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Voorwoord 
 
Toen ik in 2006 de Koninklijke Marine verliet, begon ik met mijn eerste module aan de 
Open Universiteit. Nu, ruim 5 jaar later rond ik de masteropleiding public management af 
met deze scriptie. 
 
Dit laatste onderdeel; het afstudeeronderzoek, bracht mij terug bij de Koninklijke Marine. 
In mijn zoektocht naar een boeiend onderwerp koos ik namelijk een onderwerp waarin ik 
mijzelf ook graag verder wil ontwikkelen: leiderschap. Dit lijkt bij uitstek een onderwerp 
waar je bij de krijgsmacht onderzoek naar zou kunnen doen. Bij de Koninklijke Marine 
bleek, net als bij de andere krijgsmachtdelen, zelfs een ‘Bureau leiderschap’ te bestaan.  
 
Het schrijven van deze scriptie heb ik als intensief, maar ook als leuk en leerzaam 
ervaren. Graag wil van deze gelegenheid gebruik maken om een aantal mensen te 
bedanken. 
Ten eerste gaan woorden van dank uit naar mijn scriptiebegeleider, professor Harrie 
Aardema. Ik vond het een voorrecht om van zijn kennis en zijn ‘zelftest publiek 
leiderschap’ gebruik te maken. 
Ten tweede wil ik de Koninklijke Marine bedanken voor de kans die mij werd geboden om 
dit onderzoek bij ‘mijn oude werkgever’ uit te kunnen voeren. Tevens wil ik Bureau 
Leiderschap van het Commando Zeestrijdkrachten bedanken en in het bijzonder de 
luitenant-kolonel der mariniers Peter Buitenhuis. Uiteraard dank ik ook de 312 officieren 
die geheel vrijwillig de vragenlijst hebben ingevuld.  
 
Mijn dank gaat ook uit naar de meelezers, die mij af en toe handige tips aanreikten om 
tekstueel de puntjes op de i te zetten. In het bijzonder wil ik Herman Oudhof, Marcel 
Kievit, Els Martens en Arijaan Oudhof-Kronemeijer noemen. 
 
Als laatste gaan mijn grootste woorden van dank uit naar mijn lieve echtgenote 
Willemijn. Zij leefde al die jaren van tentamens en opdrachten met mij mee en wist mij 
steeds weer te motiveren om door te gaan. Ook wist zij, samen met onze kinderen 
Hannah en Job voor de nodige afleiding en ontspanning te zorgen naast de studie. Dank 
je, Willemijn, het is volbracht! 
 
Amstelveen, juni 2011 
 
Robert van Riel 
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Samenvatting 
 
Het doel van dit onderzoek is om de perceptie die leidinggevenden hebben van de cultuur 
van hun organisatie en het eigen leiderschap met elkaar te verbinden en dit vervolgens 
te koppelen aan de positie die deze leidinggevenden binnen de organisatie hebben. De 
veronderstelling die hieraan ten grondslag ligt, is dat leidinggevenden op verschillende 
plaatsen in de organisatie een verschillende perceptie van cultuur en leiderschap zouden 
hebben. 
 
De probleemstelling van dit onderzoek luidt als volgt: 
 
Welk verband is er tussen de perceptie die een leidinggevende binnen de Koninklijke 
Marine heeft van zijn eigen leiderschapsstijl en zijn perceptie van de organisatiecultuur 
en is er een relatie met de positie die de leidinggevende binnen de organisatie bekleedt?  
 
Het onderzoek is uitgevoerd bij de Koninklijke Marine. Voor beantwoording van de 
probleemstelling is de positie van de leidinggevende in de organisatie bepaald op grond 
van het onderscheid bestuurlijk-operationeel domein en het onderscheid vloot-Korps 
Mariniers. Hierdoor ontstonden er vier groepscodes1, waarvan de resultaten met elkaar 
zijn vergeleken. Met het operationele domein wordt in dit onderzoek bedoeld: werkzaam 
aan boord van een marineschip of bij een operationele eenheid (bijvoorbeeld een 
bataljon op uitzending/oefening in buitenland) van het Korps Mariniers. Met het 
bestuurlijke domein wordt bedoeld: werkzaam bij een stafelement of een 
ondersteunende directie van de Koninklijke Marine in Nederland. De vloot betreft het 
varende gedeelte (‘blauwe deel’) van de Koninklijke Marine, het Korps Mariniers betreft 
een apart onderdeel (‘groene deel’) van de Koninklijke Marine; lichte infanterie 
gespecialiseerd in amfibisch optreden. De totale groep leidinggevenden bij de Koninklijke 
Marine van bijna 7000 functionarissen bleek te groot om te onderzoeken. Bij dit 
onderzoek is specifiek gekeken naar de officieren uit het middenmanagement. Deze 
groep militaire leidinggevenden bestaat uit 1150 officieren en is het meest evenredig 
vertegenwoordigd over de vier domeinen. Deze groep bekleedt vaak functies met een 
mandaat voor besluitvorming, als middenmanagement van de organisatie geeft zij leiding 
aan het junior management en de medewerkers van de organisatie, en bovendien 
ontvangt deze groep zelf leiding van het topmanagement.  
 
Voor het onderzoek is gebruik gemaakt van een schriftelijke vragenlijst die is uitgezet 
onder 1150 officieren van de Koninklijke Marine. Het onderzoek is gebaseerd op 312 
ingevulde vragenlijsten, een respons van 27%.  
 
Voor het verkrijgen van empirisch materiaal heb ik in dit onderzoek gebruik gemaakt van 
een bestaand meetinstrument; de zelftest ‘publiek leiderschap’ van Aardema in zijn boek 
Voorbij de Hypocratie (2010). De test is gebaseerd op een eerdere test ‘verbindend 
leiderschap’ (Aardema 2004) die is gevalideerd door TNO Arbeid te Hoofddorp. De 
methodiek is op hoofdlijnen ontleend aan een test van Cameron en Quinn, gebaseerd op 
het model van de concurrerende waarden (Cameron en Quinn 1999). De zelftest bestaat 
uit een lijst met 64 stellingen. Door de lijst in te vullen ontstaat een beeld van het 
leiderschapsgedrag van de leidinggevende en wat de leidinggevende daar mogelijk in zou 
willen veranderen. Daarnaast ontstaat een beeld dat de leidinggevende heeft van de 
cultuur binnen de organisatie en wat hij daar mogelijk in zou willen veranderen.  
 
De zelftest is gebaseerd op de kwadranten uit het onderstaande model. De vier 
kwadranten van het schema zijn respectievelijk structuurgericht, resultaatgericht, 
burgergericht en collegagericht. 
                                          
 
1
 Vloot-operationeel, vloot-bestuurlijk, marinier-operationeel en marinier-bestuurlijk. 
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Figuur I: Concurrerende waarden in het openbaar bestuur, Aardema (2010) 
 
Elk van de kwadranten van het schema correspondeert met verschillende accenten, 
leiderschapsactiviteiten en kwaliteiten. Het schema bevat in beginsel ‘alles’ over 
leiderschap en is gebaseerd op 100 jaar theorie over cultuur en leiderschap. 
 
De belangrijkste conclusies uit het onderzoek zijn dat de officieren eensluidend redelijk 
tevreden zijn over de huidige cultuur en de wens om daar dingen aan te veranderen zit 
niet op het niveau van de kwadranten, maar dieper; in deelaspecten van de kwadranten 
van het schema van Aardema. Zo wordt het structuurgerichte kwadrant bijvoorbeeld 
gevormd door de deelaspecten ‘regelen’ en ‘beheersen’ en het burgergerichte kwadrant 
door ‘vernieuwen ‘en ‘verkennen’. Op dit diepere niveau zijn verschillen te zien, ik noem 
dat ‘het tweede niveau’. Als we kijken wat de officieren uit dit onderzoek graag zouden 
willen veranderen aan de cultuur zien we op het niveau van de kwadranten een min of 
meer neutraal beeld. Als we dieper kijken (het ‘tweede niveau’) valt een aantal zaken op. 
Officieren van alle vier de groepscodes zien graag een verdere ontwikkeling van het 
aspect ‘beheersen’ (scores tussen 7,0 t/m 7,7). Ook het aspect ‘koers bepalen’ zou 
verder ontwikkeld moeten worden (scores tussen 7,0 en 7,1). Opvallend genoeg deelt de 
groep mariniers uit het operationele domein deze wens niet (6,6). De officieren van het 
bestuurlijke domein zien ook nog een ontwikkelpunt in het aspect ‘vernieuwen’ (7,1 voor 
zowel mariniers als vloot). 
 
Het huidige leiderschap wordt eensluidend positief en sterk ervaren op die kwadranten 
waar de Koninklijke Marine zich richt; resultaatgericht, structuurgericht en collegagericht 
en minder op het burgergerichte kwadrant. De officieren van de Koninklijke Marine uit dit 
onderzoek staan min of meer neutraal ten opzichte van het verder ontwikkelen van hun 
leiderschapsstijlen, althans wat betreft de totaalscores. Pas als we weer een niveau 
dieper kijken valt een aantal zaken op. Wat betreft het deelaspect ‘regelen’ geven de 
officieren aan zich juist niet verder te willen ontwikkelen. Blijkbaar is dit nu al voldoende 
ontwikkeld en geven de officieren aan geen verdere taak voor zichzelf te zien in het 
(nog) beter werkafspraken maken, coördineren etc. Ten aanzien van resultaatgerichtheid 
is er een relatief groot verschil tussen ‘presteren’ en ‘koers bepalen’. Voor dit laatste 
aspect geven de officieren uit dit onderzoek aan dat ze zich verder willen ontwikkelen. 
Een dergelijk groot verschil treffen we ook aan bij burgergericht. Een lage score op 
‘vernieuwen’ en een hoge score op ‘verkennen’. 
 
Het is opvallend dat met name de kwadranten resultaat-, structuur- en collegagericht 
prominent in de resultaten van de zelftest vertegenwoordigd zijn. Dit kan verklaard 
worden doordat juist deze kwadranten terugkomen in de visie leiderschap van de 
Koninklijke Marine en in de definitie van leiderschap die het ministerie van Defensie 
hanteert. Als we de definitie van het ministerie van Defensie voor leiderschap bekijken in 
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het licht van het kwadrantenschema van Aardema, lijkt de definitie slechts één kwadrant 
te bestrijken; dat van resultaatgericht leiderschap. Men spreekt namelijk over richting 
geven, inspireren en focus op resultaat. Begrippen die we bij Aardema in het kwadrant 
‘resultaatgericht’ terugvinden. Daarnaast richt de leiderschapsvisie van de Koninklijk 
Marine zich vooral op het ‘mensgerichte’ en ‘taakgerichte’ vlak. In het licht van het model 
van Aardema komt dit overeen met het ‘collegagerichte’ en ‘stuctuurgerichte’ kwadrant. 
Uit het onderzoek komt ook naar voren dat het kwadrant burgergericht onderbelicht is in 
de huidige situatie. Bij de perceptie van het gewenste leiderschap en in mindere mate 
ook bij de perceptie van de gewenste cultuur wordt het burgergerichte kwadrant echter 
wel aangegeven als ontwikkelrichting. Voor de Koninklijke Marine zou dit aanleiding 
kunnen zijn om dit aspect nader te onderzoeken. 
 
De uitkomsten van het onderzoek geven aan dat bij de perceptie van leiderschap en 
cultuur kleine numerieke verschillen zijn als de leidinggevenden verschillende posities 
binnen de organisatie bekleden. Zo willen mariniers uit het operationele domein de 
structuurgerichtheid van de cultuur meer ontwikkelen (7,0) en geven binnen het 
bestuurlijke domein zowel vlootofficieren als officieren van de mariniers aan 
(respectievelijk (ruim) 6,9 en 7) de burgergerichtheid juist te willen ontwikkelen. 
Mariniers uit het operationele domein hebben hier juist de laagste score (5,8). Uit dit 
onderzoek bij de Koninklijke Marine kan echter geen verband aangetoond worden tussen 
de perceptie en de positie van de leidinggevende in de organisatie. De resultaten van de 
in dit onderzoek gehanteerde groepscodes liggen dicht bij elkaar en laten vaak eenzelfde 
beeld zien. Zeker als het gaat om de huidige situatie. Als het gaat om de perceptie van 
de huidige cultuur en het huidige (eigen) leiderschap lijkt er binnen de groep van het 
middenmanagement dus ongeveer hetzelfde beeld te bestaan.  
 
Geconcludeerd kan worden dat de officieren van de Koninklijke Marine andere patronen 
laten zien dan de gemiddelde overheidsmanager, zoals dat uit eerder onderzoek naar 
voren is gekomen. Het positievere beeld dat de officieren uit dit onderzoek hebben van 
de huidige organisatiecultuur ten opzichte van het beeld dat de gemiddelde 
overheidsmanager heeft, kan misschien verklaard worden door het gesloten 
personeelsysteem, de interne opleiding en manier van leven (verwevenheid werk-privé, 
veelvuldige uitzendingen, geen negen-tot-vijf mentaliteit) bij de Koninklijke marine. 
Bovendien zijn officieren uitvoerig getest en gekeurd (zowel psychologisch als fysiek), 
voordat ze toegelaten kunnen worden tot de officiersopleiding. Dit kan een grotere 
betrokkenheid bij en meer trots op het werk creëren dan bij andere overheidsinstanties. 
Wellicht projecteert de leidinggevende het positieve beeld dat hij van zichzelf heeft ook 
op de organisatie (zij het in iets mindere mate).  
 
Dat er geen grote verschillen bestaan binnen de groep officieren uit dit onderzoek wat 
betreft perceptie van cultuur en leiderschap kan misschien verklaard worden omdat de 
officieren tijdens de officiersopleiding samen opgeleid zijn. Daarnaast is er bij de 
Koninklijke Marine sprake van een dynamisch personeelsbeleid, waarbij men in principe 
een aantal jaar geplaatst is op een functie en vervolgens weer doorstroomt. Hierbij 
wisselen operationele en bestuurlijke plaatsingen elkaar af. Dit kan er voor zorgen dat 
men meer gewend is om zich snel aan te passen aan de omstandigheden van de 
specifieke functie. 
 
Dat de officieren zichzelf en de organisatiecultuur verder willen ontwikkelen op het 
gebied van het burgergerichte kwadrant kan niet direct verklaard worden. Wellicht kan 
het te maken hebben met een neiging om meer aan verwachtingsmanagement te willen 
doen. Inspelen op datgene wat de burger wil van de Marine voor zijn belastinggeld. Dit 
zou echter nader onderzocht moeten worden. 
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1. Inleiding 
 
In deze inleiding beschrijf ik achtereenvolgens de wetenschappelijke en maatschappelijke 
relevantie van mijn onderzoek. Vervolgens benoem ik de probleemstelling en de 
deelvragen van het onderzoek. Ik sluit af met een leeswijzer. 
 
1.1 Wetenschappelijke relevantie 
De rol van leiderschap is door vele auteurs reeds eerder onderzocht. Zo hebben House 
e.a. (2004) een wereldwijde studie verricht naar de relatie tussen cultuur en ondermeer 
de effectiviteit van leiderschap. Quinn (1988) heeft een ‘model van concurrerende 
waarden’ ontwikkeld. Deze organisatietheorie vindt zijn oorsprong in de organisatie-
effectiviteitsstudie van Quinn en Rohrbaugh (1983). Quinn (1988: 3) gaat uit van 
dynamiek en een organisatie die voortdurend in beweging is. In Nederland is onder meer 
het leiderschap van burgemeesters onderzocht (o.a. Korsten en Leers, 2005; Korsten en 
Aardema, 2006). In hun onderzoek naar leiderschap hebben Korsten en Leers (2005: 75) 
geconstateerd dat leidinggevenden met al hun kennis en vaardigheden in een bepaalde 
functie succesvol zijn en in een andere functie niet. Stoker en De Korte (2000) hebben in 
hun studie het leiderschap van het middenkader in beeld gebracht. Recentelijk heeft 
Boonstra (2010) onderzoek gedaan naar leiders in cultuurverandering. 
 
Leiderschap heeft een rol bij (cultuur)veranderprocessen. Volgens Cameron en Quinn 
loopt een poging tot cultuurverandering spaak als de leden van de organisatie ook niet 
persoonlijk veranderen (Cameron en Quinn 1999: 145). Zij stellen dat voor succesvolle 
cultuurverandering inzet en toewijding van het managementteam vereist is (Cameron en 
Quinn 1999: 172). Uit empirisch onderzoek (Pollit en Bouckaert 2004: 24) blijkt echter 
dat veel veranderingstrajecten niet goed uit de verf zijn gekomen, vooral niet wat betreft 
de cultuur- en gedragsaspecten. Boonstra (2000: 5) stelt dat 70 procent van alle 
veranderprogramma’s mislukt of de gestelde doelen niet bereikt. Boonstra (2010) heeft 
recentelijk onderzoek verricht onder 16 Nederlandse organisaties in de private en 
publieke sector in een poging te zoeken naar interventies en succesfactoren bij 
cultuurverandering in bedrijven. De rol van leiderschap in de verandering was daarbij één 
van de invalshoeken.  
 
Aardema (2004) heeft een zelftest ontwikkeld die informatie geeft over de perceptie van 
het eigen leiderschap en de cultuurperceptie van leidinggevenden. Deze zelftest heeft hij 
uitgezet onder publieke en private managers. In zijn publicatie Stille Waarden (2005) 
doet Aardema verslag van de resultaten. De uitkomsten geven volgens Aardema (2005: 
46) aan dat de respondenten zich gemiddeld matig positief uiten over de bestaande 
cultuur in hun eigen organisatie en zichzelf over het algemeen behoorlijk competent 
vinden als leiders. Het valt verder op dat de wensbeelden ten aanzien van de 
cultuurontwikkeling hoger scoren dan de wensbeelden ten aanzien van de eigen 
competentieontwikkeling. De vraag rijst dan, volgens Aardema, wie het voortouw zal 
moeten nemen bij de gewenste cultuurverandering. Stoker en De Korte (2000) zijn op 
zoek gegaan naar de relatie tussen het type werkproces en de leiderschapsstijl. Zij 
hebben zich specifiek gericht op de ‘middle-manager’. Het middenkader, dat zich tussen 
het topmanagement en de medewerkers bevindt, speelt een cruciale rol als het gaat om 
peoplemanagement, zelfsturing, coachend leiderschap, competentiemanagement en 
empowerment (Stoker en De Korte 2000: 1). Eén van de conclusies van hun onderzoek 
was dat er verschillen werden geconstateerd in de perceptie van het getoonde 
leiderschap van het middenkader. Zowel medewerkers als topmanagement hadden een 
andere perceptie van het leiderschap van het middenkader dan het middenkader zelf.  
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Met dit onderzoek richt ik mij op de perceptie van leiderschap en cultuur bij het 
ministerie van Defensie. Bij de Koninklijke Marine2 heeft men een visie leiderschap 
ontwikkeld die zich richt op taakgericht en mensgericht leiderschap, daar waar men in 
het verleden voornamelijk alleen taakgericht leiderschap voorstond. Bij onderzoek naar 
leiderschap bij Defensie ligt de nadruk vaak op het leiderschap in de operationele context 
(bijvoorbeeld Essens en Van Meer 2009), het onderzoek richt zich op het psychologische 
domein en met name de selectie van militaire leiders (bijvoorbeeld Amit e.a. 2007, 
Dalenberg 2010) of richt zich op het testen van een bepaald leiderschapsmodel bij een 
groep militaire leidinggevenden (bijvoorbeeld Earnhardt 2008). In het geval van de 
cultuurverandering bij de Koninklijke Marine spitst de cultuurverandering zich onder 
andere toe op een verandering in leiderschap. De visie leiderschap die is ontwikkeld, zet 
een beweging in van voornamelijk taakgericht naar taakgericht én mensgericht 
leiderschap.  
 
De literatuur is eenduidig dat bij cultuurverandering een belangrijke rol is weggelegd 
voor leiderschap (bijvoorbeeld Cameron en Quinn 1999: 145, Schein 1985: 311, Kotter 
1996: 33, Kotter en Cohen, 2002: 21, Boonstra 2010: 132). In dat kader is het 
interessant om te zien hoe leidinggevenden zélf de cultuur waarderen en hoe zij daarbij 
hun eigen leiderschap ervaren. Met name de groep middenmanagement, die zelf leiding 
geeft, maar ook ontvangt, is daarbij interessant. Onderzoek naar leiderschap en cultuur 
onder leidinggevenden bij het ministerie van Defensie is op deze schaal, voor zover 
bekend niet eerder uitgevoerd. Met dit onderzoek wil ik daar een bijdrage aan leveren.  
 
1.2 Maatschappelijke relevantie 
In maart 2006 kwam het ministerie van Defensie negatief in nieuws vanwege meldingen 
van ongewenst gedrag. Aanleiding was een beroepsprocedure tegen het ontslag van een 
vrouwelijke militair waarbij sprake zou zijn van pesterij, intimidatie en aanranding. 
Tevens werd melding gemaakt van een soortgelijk incident met een tweede vrouwelijke 
militair.  
 
In april 2006 reageerden de Commandant der Strijdkrachten en de Staatssecretaris van 
Defensie hierop door ondermeer het afkondigen van een ‘dagorder’ waarin dit gedrag 
werd afgekeurd en het instellen van de Commissie Onderzoek Ongewenst Gedrag binnen 
de Krijgsmacht.  
 
De Commissie Onderzoek Ongewenst Gedrag binnen de Krijgsmacht3, onder leiding van 
commissievoorzitter mr. B. Staal kreeg op 10 april 2006 van de Staatssecretaris van 
Defensie een drieledige opdracht (Staal 2006: 12): 
• Onderzoek te doen naar de kenmerken en achtergronden van een tweetal 
incidenten met vrouwelijke militairen. 
• Onderzoek te doen naar ongewenst gedrag binnen de hele Krijgsmacht. 
• Onderzoek te doen naar de werking van het systeem (procedures, functioneren 
leidinggevenden en vertrouwenspersonen, klachtencommissies) van 
integriteitzorg binnen de Krijgsmacht. 
 
Op basis van een breed en diepgaand onderzoek4 heeft de commissie inzichtelijke 
analyses gemaakt en aanbevelingen voor verbetering geformuleerd. Een belangrijke 
conclusie van de Commissie Staal was dat ‘Ongewenst gedrag vaker (voorkomt) bij de 
Krijgsmacht dan bij andere Nederlandse organisaties, maar (dat het) ongeveer in gelijke 
mate voorkomt bij de Nederlandse politie en het Amerikaanse en Britse leger’ (Staal 
                                          
 
2
 De termen Koninklijke Marine en Commando Zeestrijdkrachten zijn synoniemen van elkaar. Om de leesbaarheid te bevorderen kies ik 
ervoor om in dit document de term Koninklijke Marine te gebruiken. 
3
 Meer gangbaar is de aanduiding ‘Commissie Staal’, naar de voorzitter van de commissie. In dit document zal verder de aanduiding 
‘Commissie Staal’ gebruikt worden, bij verwijzingen naar de commissie en hun rapport. 
4
 Ondermeer een enquête (respons n=3.800) en 150 interviews. 
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2006: 4). Daarnaast heeft de commissie door een combinatie van 
sociaalwetenschappelijk onderzoek en onderzoek naar organisatie, bedrijfsvoering en 
management een aantal factoren onderkend die het ongewenst gedrag verklaren: 
• aard van het werk en werkomstandigheden;  
• (ontbreken van sociaal) leiderschap; 
• personele samenstelling en personeelsbeleid; 
• structuren en systemen (van de organisatie). 
 
De Commissie heeft aanbevelingen gedaan om ongewenst gedrag binnen de krijgsmacht 
in de toekomst te voorkomen. Eén van de aanbevelingen van de Commissie betrof het 
leiderschap binnen Defensie. De Commissie concludeerde dat dit leiderschap tot dan toe 
vooral taakgericht van aard was en minder gericht was op de relationele of sociale 
aspecten binnen de organisatie. Gezien de ernst van de bevindingen van de commissie 
Staal, heeft Defensie de sociale aspecten van leidinggeven nadrukkelijker naar voren 
gehaald dan tot dan toe binnen de organisatie gebruikelijk was. 
 
De Koninklijke Marine heeft de aanbevelingen van de Commissie Staal in 2007 omarmd 
en vertaald in een visie leiderschap; Taakgericht en Mensgericht leiderschap in balans. 
Het doel van dit document was te komen tot een concrete omschrijving van leiderschap 
binnen de Koninklijke Marine. Deze concrete omschrijving heeft de vorm gekregen van 
een competentieprofiel. Dit profiel kan vervolgens als uitgangspunt dienen om richting en 
sturing te geven aan (sociaal) leiderschapsgedrag door leidinggevenden binnen de 
zeestrijdkrachten. Onder andere door het toe te passen in verschillende processen als 
werving en selectie, opleidingen en beoordelingen en functietoewijzing (Commando 
Zeestrijdkrachten 2007: 4). 
 
Hoewel er expliciet wordt gesproken over het veranderen van gedrag (van ongewenst 
naar gewenst) kan dit zeker als een traject van cultuurverandering aangemerkt worden. 
In haar rapport vermeldt de Commissie Staal namelijk dat zij zich realiseert dat ‘de 
Krijgsmacht vanwege de aard van het werk, de leef- en werkomstandigheden, de historie 
en de lang bestaande mannencultuur geen zachtzinnige organisatie kan zijn’ (Staal 2006: 
4). Dit impliceert het bestaan van een specifieke cultuur binnen Defensie, en dus ook 
binnen de Koninklijke Marine, die nu onder invloed van een externe crisis veranderen 
moet (althans tenminste bepaalde aspecten daarvan). Een belangrijk element vormt 
daarbij, volgens de aanbevelingen van de Commissie de verandering in leiderschap. De 
begrippen cultuur en leiderschap worden in hoofdstuk 2 nader uitgewerkt. 
 
1.3 Probleemstelling  
Voor dit onderzoek bestaat de volgende probleemstelling. 
 
Welk verband is er tussen de perceptie die een leidinggevende binnen de Koninklijke 
Marine heeft van zijn eigen leiderschapsstijl en zijn perceptie van de organisatiecultuur 
en is er een relatie met de positie die de leidinggevende binnen de organisatie bekleedt?  
 
1.4 Vraagstellingen 
Dit onderzoek richt zich op de begrippen ‘cultuur’ en ‘leiderschap’. Hierbij is het van 
belang de begrippen in een theoretisch kader te plaatsen. Over cultuur en leiderschap is 
in de afgelopen jaren ontzettend veel geschreven en het is dus belangrijk te bepalen 
vanuit welke context dit onderzoek wordt uitgevoerd. Dit vindt plaats in hoofdstuk 2. 
Alvorens de probleemstelling te kunnen beantwoorden is daarom het beantwoorden van 
de volgende vragen noodzakelijk: 
 
1. Wat is cultuur? 
2. Wat is (cultuur)verandering? 
3. Wat is leiderschap? 
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Om antwoord te geven op de vraag welk verband er is tussen de perceptie van de eigen 
leiderschapsstijl en de perceptie van de organisatiecultuur wordt gebruik gemaakt van de 
zelftest van Aardema (zie verder hoofdstuk 3). De uitkomsten van deze test geven 
antwoord op de volgende vragen: 
 
4. Hoe kwalificeren de leidinggevenden van de Koninklijke Marine de huidige cultuur 
binnen de organisatie? 
5. Hoe zien de leidinggevenden van de Koninklijke Marine de gewenste cultuur 
binnen de organisatie? 
6. Hoe kwalificeren de leidinggevenden van de Koninklijke Marine hun huidige 
leiderschap? 
7. Hoe zien de leidinggevenden van de Koninklijke Marine hun gewenste leiderschap? 
 
Om de positie van de leidinggevenden bij de Koninklijke Marine te bepalen wordt 
onderscheid gemaakt tussen leidinggevenden bij de vloot en bij het korps mariniers en of 
zij werkzaam zijn in het operationele dan wel het bestuurlijke domein; door deze indeling 
ontstaan vier verschillende categorieën (zie ook hoofdstuk 3). De totale groep 
leidinggevenden bij de Koninklijke Marine wordt gevormd door militaire (onder)officieren 
en burgerambtenaren met leidinggevende taken. Deze populatie bestaat bij de 
Koninklijke Marine uit bijna 7000 functionarissen. Deze groep is te groot om in het kader 
van dit onderzoek te onderzoeken. Bij dit onderzoek wordt specifiek gekeken naar de 
officieren behorende tot het middenmanagement (OF-2 t/m OF-4; zie verder hoofdstuk 
3). Deze groep militaire leidinggevenden is het meest evenredig vertegenwoordigd in de 
vier domeinen5. Deze groep bevindt zich vaak in functies met een mandaat voor 
besluitvorming, als middenmanagement van de organisatie geeft zij leiding aan het 
junior management en de medewerkers van de organisatie, en bovendien ontvangt deze 
groep zelf leiding van het topmanagement. De resultaten van de verschillende groepen 
uit dit onderzoek geven antwoord op de volgende vragen: 
 
8. Is er een verschil tussen leidinggevenden van de vloot en het korps mariniers ten 
aanzien van bovenstaande vragen? 
9. Is er een verschil tussen leidinggevenden, werkzaam in het operationele en het 
bestuurlijke domein van de organisatie? 
 
1.4 Leeswijzer 
Met dit document doe ik verslag van het onderzoek naar het verband tussen perceptie 
van de leiderschapsstijl, perceptie op de organisatiecultuur en de relatie met de positie 
van de leidinggevende binnen de Koninklijke Marine. 
 
Na een samenvatting van de kern van dit onderzoek is in hoofdstuk 1 een inleiding 
gegeven op het vervolg. De inleiding behandelt de aanleiding tot dit onderzoek en hierin 
wordt de probleemstelling geformuleerd. 
In hoofdstuk 2 wordt door middel van een korte literatuurstudie de wetenschappelijke 
state of the art weergegeven, dit vormt de basis voor het empirisch onderzoek. 
Hoofdstuk 3 bevat een toelichting op de aard van het onderzoek en een uiteenzetting van 
de onderzoeksmethode. 
Vervolgens worden in hoofdstuk 4 de onderzoeksresultaten en analyses weergegeven, 
alsmede een evaluatie van die resultaten en van de onderzoeksmethode. 
Het laatste hoofdstuk is hoofdstuk 5, waarin wordt aangegeven in welke mate dit 
onderzoek de probleemstelling en onderzoeksvragen beantwoordt. Naar aanleiding van 
de getrokken conclusies worden enkele aanbevelingen gedaan. 
                                          
 
5
 Vloot-operationeel, vloot-bestuurlijk, marinier-operationeel en marinier-bestuurlijk. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
Over cultuur en leiderschap is in de afgelopen jaren ontzettend veel geschreven, je kunt 
je echt ‘verliezen’ in de grote hoeveelheid (zie voor ‘cultuur’ bijvoorbeeld de ‘historische 
schets’ in van Es (2009: 10 e.v.) en voor ‘leiderschap’ bijvoorbeeld het overzicht in 
Stoker en Kolk (2003: 56 e.v.) of in Aardema (2010: 126 e.v.). Diverse auteurs 
benadrukken de relatie die bestaat tussen leiderschap en cultuur (o.a. Bass 2006; Schein 
1985; Dusschooten-de Maat 2004). Beide begrippen hebben invloed op elkaar. Schein en 
Dusschooten-de Maat geven aan dat de basisveronderstellingen en overtuigingen van 
leiders-oprichters de oorsprong vormen van de organisatiecultuur (Dusschooten-de Maat 
2004: 105). Bass stelt dat de rol van de (transformationele) leider is veranderd en dat 
leidinggevenden meer moeten luisteren naar de behoeftes van degene waaraan zij 
leidinggeven en ze beter kunnen betrekken in de besluitvorming (Bass 2006: 225). Bij 
beide begrippen gaat men er in de literatuur ook steeds meer vanuit om deze vanuit 
verschillende invalshoeken tegelijk te bekijken en/of niet alleen vanuit een enkele 
definitie uit te gaan. De Man6 (2009: 33) geeft aan dat de one-best-way-gedachte is 
vervangen door een verhaal over spanningsvelden. 
 
In dit literatuuronderzoek behandel ik slechts een fractie uit de grote hoeveelheid kennis 
over leiderschap en cultuur. Uit de grote hoeveelheid beschikbare kennis is mij wel 
duidelijk geworden dat een simpel format, stappenplan of blauwdruk vanuit één 
gezichtspunt een te beperkt beeld oplevert bij deze onderwerpen. Ik heb dan ook 
gezocht naar literatuur waarin cultuur en leiderschap vanuit verschillende perspectieven 
bekeken is en onderzoek dat gebruikt kan worden als diagnose-instrument. Ik ben 
daarbij uitgekomen op het ‘model van concurrerende waarden’ van Quinn (1988). Deze 
organisatietheorie vindt zijn oorsprong in de organisatie-effectiviteitsstudie van Quinn en 
Rohrbaugh (1983). Quinn (1988: 3) gaat uit van dynamiek en een voortdurend in 
beweging zijnde organisatie. Het model zelf wordt meestal tweedimensionaal 
weergegeven (intern versus extern en flexibiliteit versus beheersing), waardoor vier 
kwadranten ontstaan die gekoppeld worden aan vier organisatiemodellen, cultuurtypen 
en leiderschapsstijlen. De kracht van het model is erin gelegen dat de vier oriëntaties de 
werkelijkheid herkenbaar en redelijk volledig representeren, zo blijkt uit onderzoek van 
de Maat (Dusschooten-de Maat 2004: 25). Het meest kenmerkende van het model is het 
krachtenveld tussen competing values, hetgeen volgens Quinn de dynamiek van 
organisatiecultuur weergeeft. Het model is veelvuldig gebruikt in vervolgonderzoek 
(bijvoorbeeld Duschooten-de Maat 2004) en aangevuld (bijvoorbeeld Aardema 2004 en 
2010). 
 
2.1 Cultuur 
Wat is cultuur? Om deze vraag te beantwoorden belicht ik in deze paragraaf wat er in de 
literatuur over dit onderwerp is beschreven. Ik belicht ‘cultuur’ daarbij in de zin van 
‘organisatiecultuur’, ik ga niet in op bijvoorbeeld internationale ‘cultuur’(verschillen). 
 
Voor onderzoek naar (organisatie)cultuur is een precieze afbakening van het begrip nodig 
(Bovens 2006: 25). Bovens (2006) geeft aan dat cultuur meestal wordt omschreven in 
termen van gedeelde symbolen, taal en praktijken – de manier waarop de dingen hier 
gaan -, diepgewortelde overtuigingen, waarden en normen – zo hoort het – en 
identiteiten en existentiële drijfveren. Van Gunsteren (1994: 184) geeft aan dat ‘cultuur 
onderdeel is van instituties en relaties, die te vinden is in manieren waarop mensen met 
elkaar omgaan’. Bovens (2006: 25) geeft tevens aan dat de patronen en manieren van 
met elkaar omgaan, de cultuur tot relatief stabiele sociale systemen maken. Patronen 
                                          
 
6
 In: van Es e.a. (2009). Cultuurverandering: mythe en realiteit. 
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manifesteren zich weliswaar in ‘zachte’ regels, routines en rituelen, maar zijn vanwege 
hun sociale, dwingende en dikwijls onbewuste karakter moeilijk te doorbreken. Bovens 
gebruikt de volgende werkdefinitie van cultuur: ‘Door groepen gedeelde overtuigingen, 
waarden en normen, die zich via regels, routines en symbolen uiten, en die gedrag voor 
die groepen betekenisvol maken’. 
 
Sanders en Neuijen (1987) hebben onderzoek gedaan bij 20 Deense en Nederlandse 
organisaties. Zij omschrijven cultuur als de gemeenschappelijke verstandhouding van de 
leden en belanghebbenden bij een bedrijf (Sanders en Neuijen 1987: 117). De cultuur 
betreft een geheel van geschreven en ongeschreven regels dat het sociale verkeer tussen 
de medewerkers van een organisatie regelt en tevens het verkeer met derden kanaliseert 
en vormgeeft. Veel auteurs (o.a. Schein 1985: 14, Hofstede 1991: 18, Dusschooten-de 
Maat 2004: 8) noemen symbolen, helden, rituelen, waarden en grondbeginselen. Cultuur 
wordt geuit door het gedrag van de mensen, de daden en acties die zij dagelijks 
ondernemen en de manier van reageren op elkaar en de omgeving. Als samenvatting 
geef ik het model van het zelfregulerende (homeostatisch) systeem van Sanders en 
Neuijen in figuur 1. 
 
 
Figuur 1 Cultuur als zelfregulerend systeem (Sanders en Neuijen, 1987: 23) 
 
Het model geeft weer dat de cultuur wordt bepaald door de omgevingsfactoren, zoals de 
gemeenschappelijke taken en de historie. Het resultaat is de cultuur die te omschrijven is 
in termen van rituelen en waarden. De consequenties van een bepaalde cultuur zijn de 
gedeelde percepties, zingevingen en emoties (Sanders en Neuijen 1987: 23). In het 
model geven Sanders en Neuijen de zelfregulerende werking weer door middel van pijlen 
tussen de factoren. De cultuur van een bedrijf is een systeem, dat zichzelf in 
wisselwerking met de context handhaaft. 
 
In zijn onderzoek bij 16 Nederlandse bedrijven in de publieke en private sector borduurt 
Boonstra (2010) voort op het onderzoek van Sanders en Neuijen. Boonstra (2010: 21 
e.v.) bekijkt cultuur vanuit verschillende perspectieven: 
• cultuur als identiteit van de organisatie; 
• cultuur als leerproces en ontwikkeling van ingesleten patronen en ‘de wijze 
waarop we hier de dingen doen’; 
• cultuur als waardecreatie voor klanten; 
• cultuur als zijnswaarde van de organisatie; 
• cultuur als conflicterende waarden en bron voor vernieuwing. 
 
Er geldt nooit één cultuur voor de gehele organisatie. Er bestaan binnen organisaties 
cultuurverschillen tussen afdelingen en beroepsgroepen, waarbij groepen kunnen 
wedijveren over de externe en interne betekenis van de organisatie (Boonstra 2010: 28). 
13 
 
Ook Bovens (2006: 25) geeft aan dat organisaties (in zijn onderzoek; gemeenten) 
meerdere, overlappende en soms tegenstrijdige (sub)culturen bevatten. Cultuur kan 
daarom ook worden gezien als een geheel van conflicterende waarden die spanningen 
oproepen (Cameron en Quinn 1999: 57). Het Competing values framework van Quinn 
(1988) vindt zijn oorsprong in het onderzoek dat Quinn en Rohrbaugh (1983) deden in 
het kader van organisatie-effectiviteit. Quinn brengt in dit model twee dimensies in 
beeld; intern versus extern en flexibiliteit versus beheersing. Hierdoor ontstaan vier 
kwadranten die voor een viertal organisatiemodellen staan: human relationsmodel, het 
open systeemmodel, het rationele doelmodel en het interne procesmodel (Quinn 1988: 
47). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: Competing values framework (Quinn 1988: 48) 
 
Verder onderzoek (bijvoorbeeld Cameron en Quinn 1999) heeft dit model 
doorontwikkeld. De start van het onderzoek van Cameron en Quinn (Onderzoeken en 
veranderen van organisatiecultuur), was het geven van het antwoord op de vraag: ‘Wat 
zijn de belangrijkste criteria om vast te stellen of een organisatie al dan niet effectief is?’. 
Na een statische analyse kwamen zij ten slotte tot twee belangrijke dimensies, waarmee 
het effect van een organisatie kan worden beoordeeld: 
• de mate van flexibiliteit; vrijheid van handelen en dynamiek versus stabiliteit, 
ordening en beheersbaarheid; 
• de in- of extern gerichtheid; integratie en eenheid versus differentiatie en 
rivaliteit. 
 
Beide dimensies werden uitgezet in een assenstelsel, waarin de vier kwadranten elk een 
eigen verzameling indicatoren voor de effectiviteit van een organisatie bevat. Ieder 
kwadrant staat hier dan voor een cultuurtype. Onderscheiden worden de cultuurtypes 
Familie (of Clan; met als dominante waarde: ‘mensgerichtheid’), Adhocratie (met als 
dominante waarde: ‘innovatie’), Markt (of the Firm; met als dominante waarde: 
‘resultaatgerichtheid’) en Hiërarchie (met als dominante waarde: ‘beheersbaarheid’). 
 
Cameron en Quinn (1999: 58) hebben dit als volgt in de onderstaande figuur 
weergegeven. 
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Figuur 3: Cultuur als conflicterend waardemodel (Cameron en Quinn 1999: 58). 
 
Familie 
Ondernemingen met een familiekarakter zijn doortrokken van gemeenschappelijke 
waarden en doelstellingen, onderlinge samenhang, een participatieve instelling, 
individualiteit en een wij-gevoel. Zij lijken meer weg te hebben van uitgebreide families 
dan van economische entiteiten. In plaats van regels en procedures of 
concurrentiegerichte winstcriteria, zijn er programma’s om het personeel erbij te 
betrekken en verplichtingen van de onderneming ten opzichte van de medewerkers. De 
fundamentele aanname in een familiecultuur is dat de omgeving het best kan worden 
gemanaged door middel van teamwerk en ontwikkeling van het personeel. De klanten 
kunnen het best worden beschouwd als partner, de organisatie zich moet bezighouden 
met de ontwikkeling van een menswaardige werkomgeving en de belangrijkste taak van 
de leiding bestaat eruit de medewerkers zeggenschap over hun werk te geven en hun 
gevoel van participatie, betrokkenheid en loyaliteit te bevorderen  
 
Adhocratie 
Een adhocratie is een productieve gemeenschap, die zich kenmerkt door synergie in 
groepen. Soms stijgen de prestaties van de groep uit boven de som van de individuele 
talenten. De adhocratie vergt vergaande samenwerking, waarbij mensen respect hebben 
voor en vertrouwen in elkaar. Terwijl een hiërarchie zich ontwikkelt uit 
gemeenschappelijke uitgangspunten of gedeelde kennis uit het verleden, komen 
adhocratieën voort uit verandering. Adhocratieën ontstaan wanneer het nodig is nieuwe 
trends te begrijpen en uit te zoeken hoe je daar zo op in kunt spelen dat de organisatie 
aansluiting vindt bij actuele ontwikkelingen. Hier staat niet doeltreffendheid centraal, 
maar het draait om interpretatie en inventiviteit . 
 
Markt 
Een marktcultuur is een resultaatgerichte werkomgeving. De leiders zijn onvermurwbare 
producenten en concurrenten. Ze zijn keihard en veeleisend. Het bindmiddel dat de 
organisatie bijeenhoudt is de nadruk op winnen. De langetermijnzorgen betreffen 
concurrerend optreden en het behalen van ambitieuze doelstellingen. Succes wordt 
gedefinieerd in termen van marktaandeel en marktpenetratie. De concurrentie achter je 
laten en marktleider worden, dat is belangrijk. 
 
Hiërarchie 
Een hiërarchie wordt gekenmerkt door een geformaliseerde en gestructureerde werkplek. 
Procedures bepalen wat de mensen doen. Effectieve leiders zijn goede coördinatoren en 
organisatoren. De instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk. De 
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langetermijnzorgen van een organisatie betreffen de stabiliteit, de voorspelbaarheid en 
de efficiëntie. Regels en procedures houden de organisatie bijeen. 
 
Op basis van het model van concurrerende waarden hebben Cameron en Quinn (1999: 
53) het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) ontwikkeld. Dit wordt als 
diagnose-instrument gekwalificeerd voor de beoordeling van een organisatiecultuur. De 
OCAI-vragenlijst meet zowel de manier waarop individuen de bestaande 
organisatiecultuur zien, als het beeld van de gewenste organisatiecultuur. De 
onderzoeker kan zo ‘plaatjes’ maken van de bestaande en gewenste cultuur. 
 
Kotzian (2009) heeft in zijn onderzoek onder (3 niveaus) leidinggevenden van de 
Amerikaanse Defense Acquisition Workforce, gebruik gemaakt van het model van 
concurrerende waarden en OCAI van Cameron en Quinn. Kotzian richtte zich op het 
belang van leiderschap en cultuur bij organisatieverandering. In zijn onderzoek heeft 
Kotzian (2009: 33) door middel van het Organizational Culture Assessment Instrument 
(OCAI) van Cameron en Quinn (1999: 39) vastgesteld dat er bij de Defense Acquisition 
Workforce een voorkeur bestaat voor de cultuurtypen clan en adhocracy en de 
bijbehorende leiderschapsstijl (Kotzian 2009: 39 e.v.). Kwalitatief onderzoek toonde 
bovendien een positieve relatie met personeelbehoud aan. Kotzian concludeert (2009: 
49) dat het organiseren van het gewenste cultuurtype en bijbehorende leiderschapsstijl 
eigenlijk de enige duurzame oplossing is om bij de Defense Acquisition Workforce het 
potentieel personeelsverloop te voorkomen. Andere, meer op korte termijn gerichte 
oplossingen zijn minder effectief volgens Kotzian. 
 
Dusschooten-de Maat (2004) heeft in haar onderzoek naar relatie tussen 
organisatiecultuur en persoonlijkheid en waarden, cultuur omschreven als de weerslag 
van belangrijke gedeelde ervaringen die tot uitdrukking komt in bepaalde waarden die 
richting geven aan het gedrag van de leden van de organisatie (2004: 8). Zij geeft aan 
dat de mensen in een organisatie (bottom-up) de cultuur beïnvloeden. In haar onderzoek 
stelt Dusschooten-de Maat het ‘concurrerende’ in de concurrerende waarden van Quinn 
ter discussie. Uit haar onderzoek blijkt namelijk dat er eerder positieve correlaties 
bestaan tussen de vier oriëntaties van Quinn dan negatieve (Dusschooten-de Maat 2004: 
59 e.v.). Zij vond in haar onderzoek ook verschillen in cultuurbeleving tussen afdelingen. 
Volgens haar zou dit verklaard kunnen worden door verschillen in de 
persoonlijkheidstrekken en waarden van de medewerkers van elke afdeling. Oftewel de 
‘de medewerkers maken de afdeling’. Zij concludeert hieruit dat wat in zijn algemeenheid 
als organisatiecultuur wordt aangeduid, een verschijnsel is dat nauw verbonden is met 
bepaalde doorsneden die men binnen organisaties kan maken. Deze doorsneden kunnen 
elk een eigen cultuurprofiel zichtbaar maken, die in aard en sterkte van elkaar kunnen 
verschillen. In dat licht bezien, aldus Dusschooten-de Maat, moet met de nodige 
terughoudendheid gesproken worden over organisatiecultuur in zijn algemeenheid 
(Dusschooten-de Maat 2004: 181). 
 
De context (o.a gemeenschappelijke taken, historie, jargon, etc.) waarin de Koninklijke 
Marine opereert, heeft mede de cultuur bepaald. De commissie Staal heeft dit ook 
onderkend. In haar rapport vermeldt de Commissie Staal namelijk dat zij zich realiseert 
dat ‘de Krijgsmacht vanwege de aard van het werk, de leef- en werkomstandigheden, de 
historie en de lang bestaande mannencultuur geen zachtzinnige organisatie kan zijn’ 
(Staal 2006: 4). Dit impliceert het bestaan van een specifieke cultuur binnen Defensie, 
en dus ook binnen de Koninklijke Marine. Het traject dat met de conclusies van de 
Commissie Staal en de nieuwe visie op leiderschap is ingezet, impliceert een 
cultuurverandering. Op basis van het model van Cameron en Quinn van concurrerende 
waarden, de resultaten van Dusschooten-de Maat en de constatering van bijvoorbeeld 
Boonstra dat binnen organisaties cultuurverschillen kunnen bestaan, zouden we binnen 
de Koninklijke Marine verschillen kunnen verwachten tussen bijvoorbeeld de 
(subculturen) Vloot en het Korps Mariniers of het operationele en bestuurlijke domein.  
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Ook over cultuurverandering is veel geschreven. De mate van ingrijpende, vaak 
traumatische, verandering in organisaties is de afgelopen jaren enorm toegenomen (o.a. 
Kotter 1997: 13). Volgens Cameron en Quinn loopt een poging tot cultuurverandering 
spaak als de leden van de organisatie niet persoonlijk veranderen (Cameron en Quinn 
1999: 145). Zij stellen dat voor succesvolle cultuurverandering inzet en toewijding van 
het managementteam vereist is (Cameron en Quinn 1999: 172). Uit empirisch onderzoek 
(Pollit en Bouckaert 2004: 24) blijkt echter dat veel veranderingstrajecten niet goed uit 
de verf zijn gekomen, vooral niet wat betreft de cultuur- en gedragsaspecten. Boonstra 
(2000: 5) stelt dat 70 procent van alle veranderprogramma’s mislukt of de gestelde 
doelen niet bereikt.  
 
Is verandering dan wel maakbaar en hoe doe je dat dan? In zijn publicatie Een 
redenering voor veranderen stelt Bennebroek Gravenhorst (2008: 232) dat (ook) 
complexe veranderingen tot op zekere hoogte maakbaar zijn. Hij maakt hierbij 
onderscheid tussen de ‘maakbaarheid’ en de ‘makers’ van veranderingen. Maakbaarheid 
van veranderingen gaat over de inhoud en over bestuurbaarheid. Het maken van nieuwe 
of andere organisaties vraagt om een visie die realiseerbaar is door gerichte acties. Bij de 
makers van veranderingen gaat het om de personen die een leidende rol vervullen in het 
initiëren en realiseren van veranderingen.  
 
Die ‘maakbaarheid van cultuur’ wordt o.a. door Bovens (2006: 27) betwist. Een cultuur 
zou niet top-down planbaar veranderd kunnen worden. Eerder zagen we al dat hij 
aangeeft dat de ‘zachte’ patronen ervoor zorgen dat cultuur relatief stabiel is als sociaal 
systeem en dat een reeds gevestigde cultuur moeilijk te doorbreken is. Dobbinga (2001) 
spreekt zelfs expliciet dat cultuur weerbarstig is. 
 
In zijn publicatie Organisatiedynamica baseert Homan (2005: 6) zich op onderzoek en 
analyses van verandertrajecten van ongeveer 200 organisaties en geeft daarbij aandacht 
aan ‘duurzaam veranderen’. Homan gaat uit van twee verschillende manieren van 
organisaties veranderen; het ballonvaarderperspectief (changemanagement, top-down) 
en het organisatielandschapperspectief (mensen veranderen zichzelf, bottom-up). Homan 
beschouwt ‘veranderen’ echter niet als een puur bottom-up of top-downproces, maar 
juist als een interactieproces (2005: 233) met een mix van beide stijlen. In de publicatie 
‘Publieke petrischaaltjes’ (2010) gaan Homan en Aardema verder op cultuurverandering 
in. Zij stellen dat niet de top-down ingezette verandertrajecten, maar de 
betekenisgevende interacties binnen, wat zij noemen ‘petrischaaltjes7’, de werkelijke 
‘verandermotortjes’ zijn van een organisatie. Dáár worden de betekenissen 
geconstrueerd die het lot van de top-down ingezette organisatieverandering bepalen.  
 
Tijdens de zoektocht naar literatuur rondom het onderwerp ‘(cultuur)verandering’ ben ik 
er achter gekomen dat dit (sub)onderwerp wellicht een brug te ver is voor dit onderzoek. 
Cultuurverandering wordt dan ook summier behandeld. De literatuur rondom 
cultuurverandering is in beweging. Daar waar men aanvankelijk veelal top-down 
(bijvoorbeeld Kotter 1997 en 2002) te werk ging, heerst nu steeds meer de gedachte om 
een mengeling van stijlen (top-down en bottom-up tegelijk) te gebruiken. Dit om echte 
of duurzame verandering mogelijk te maken en weerstand tegen verandering te 
minimaliseren (bijvoorbeeld Homan 2005 en Homan en Aardema 2010). 
 
Uit al het voorgaande blijkt wel dat er niet een simpele definitie voor dé cultuur te geven 
is. Enerzijds zijn zaken als historie en de omgeving bepalend voor de cultuur van een 
organisatie. En cultuur kan soms behoorlijk sterk en zelfs weerbarstig zijn; dit impliceert 
een zekere stabiliteit. Ook mensen zelf kunnen van invloed zijn op de cultuur. Anderzijds 
                                          
 
7
 ‘Petrischaaltjes’ is hier een verwijzing naar kleine, informele community’s: netwerkjes van mensen die elkaar vertrouwen, die elkaar 
opzoeken zodra er iets aan de hand is, zoals de dreiging van een reorganisatie fo een nieuwe baas. Petrischaaltjes kunnen samen vallen 
met afdelingen of teams, maar dat hoeft niet. (Aardema en Homan (2010) in: Aardema, H., Derksen, W., Herweijer,M. & Jong, P, de. (2010) 
Meerwaarde van de bestuurskunde, 207). 
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is cultuur dynamisch en kan een verandering in cultuur van invloed zijn op de context 
van een organisatie. Als we kijken naar het model van Sanders en Neuijen geven de 
verschillende pijlen aan dat er interactie, dynamiek tussen context, cultuur en 
consequenties is. Cultuur is dus geen statisch begrip, maar cultuur is dynamisch. Binnen 
een en dezelfde organisatie kan ook sprake zijn van verschillende, concurrerende 
(sub)culturen. Het model van Cameron en Quinn kan een middel zijn om die verschillen 
in subculturen in beeld te brengen. Ook kan het model helpen bij het visueel maken van 
een huidige cultuur en gewenste cultuur. De verschuiving of verandering kan zichtbaar 
worden gemaakt. 
 
2.2 Leiderschap 
Wat is leiderschap? 
In veel definities van leiderschap wordt gesproken over het beïnvloeden van anderen.  
Een voorbeeld van zo’n definitie is: Het beïnvloeden van het gedrag van (een groep) 
medewerkers om doelen te bereiken, door een persoon die ten opzichte van die 
medewerkers een formele positie inneemt. Dit beïnvloeden van gedrag gebeurt door 
gebruik te maken van bepaalde leiderschapsstijlen, eigenschappen en motieven, en door 
het uitvoeren van verschillende activiteiten (Stoker en Kolk, 2003: 14). Naast dit formele 
leiderschap valt volgens onder andere Aardema op dat leiderschap niet alleen meer is 
voorbehouden aan ‘bazen’ (2010: 127). Wie met zijn tijd meegaat werkt aan het eigen 
‘persoonlijk leiderschap’. Van hoog tot laag zoeken mensen naar leiderschap in termen 
van individuele zingeving en zelfontplooiing, volgens Aardema. Volgens Kotter heeft 
leiderschap te maken met verandering. Leiderschap creëert visie en geeft richting en 
strategie. De communicatie tracht medewerkers allemaal dezelfde kant op te krijgen en 
inspireert mensen in beweging te komen (Kotter 1997: 40). 
 
Bij het onderwerp ‘cultuur’ heb ik al melding gemaakt van het model van Cameron en 
Quinn. Dit model van concurrerende waarden is ook bruikbaar om belangrijke 
organisatieontwerpen, fasen in het ontwerpen van een cultuurverandering in een 
organisatie, de kwaliteit van de organisatie, theorieën over effectiviteit van organisaties, 
leiderschap, functies van personeelmanagement en managementtheorieën in kaart te 
brengen (Cameron en Quinn 1999: 68 e.v.). Quinn (1988: 86) onderscheidt in zijn 
schema per kwadrant twee rollen, zoals is weergegeven in onderstaande figuur. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4: Competing values framework voor leiderschapsrollen (Quinn 1988: 86) 
 
Aardema (2004 en 2010) is in zijn onderzoek naar verbindend leiderschap geïnspireerd 
door Quinn. Aardema stelt de verschillende onderdelen van het kwadrantenschema 
extern-intern/hard-zacht elkaar kunnen aanvullen en elkaar zelfs nodig hebben. Maar zij 
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bevatten ook onderlinge tegenstrijdigheden (2004: 36). Een leider kan niet alle vier 
benaderingen honderd procent beheersen. Aardema (2004: 39) ziet een leider als 
iemand die zich bevindt in het veld tussen de organisatie waarvoor hij werkt en de 
individuele medewerkers aan wie hij leiding geeft. Binnen dit veld voert de leider interne 
en externe activiteiten uit en zachte en harde activiteiten.  
 
Het kwadrantenschema van Aardema is geïnspireerd op het model van concurrerende 
waarden van Quinn, maar bij Aardema vormt de ‘harde’ kant de bovenste helft van het 
schema en correspondeert de ‘zachte’ kant met de onderste helft. Ook op andere punten 
en qua terminologie heeft Aardema het basischema aangepast aan de huidige context, 
mede gebruikmakend van vergelijkbare indelingen, zoals bijvoorbeeld Bovens e.a. 
(2007) gebruikt.  
 
Een andere indeling die raakvlakken heeft met het aangepaste model van Aardema zijn 
de bekende teamrollen van Belbin (1993: 28). De ‘plant’, ‘brononderzoeker’, ‘voorzitter’, 
‘vormer’, ‘monitor’, ‘groepswerker’, ‘bedrijfsman’, ‘zorgdrager’ en ‘specialist’ hebben 
eigenschappen die vergelijkbaar zijn met de leiderschapsstijlen uit het model van 
Aardema. Dit geldt ook voor de bestuursstijlen die Schouw en Tops (1998: 30) hebben 
onderscheiden. De ‘leider’, ‘manager’, ‘verbinder’, ‘ambassadeur’ en ‘beheerder’ komen 
overeen met respectievelijk het rode, blauwe, groene en gele kwadrant van Aardema, 
terwijl de laatste stijl een gemiddelde mix van alle kwadranten is.  
 
Het model van Aardema wordt in onderstaand figuur weergegeven (ten opzichte van het 
model van Quinn is dit 180 graden gedraaid). 
 
 
Figuur 5: Concurrerende waarden in het openbaar bestuur, Aardema (2010) 
 
Elk van de kwadranten van het schema correspondeert met verschillende accenten, 
leiderschapsactiviteiten en kwaliteiten. In het schema zit volgens Aardema ‘alles’ over 
leiderschap en is gebaseerd op 100 jaar theorie over cultuur en leiderschap. De 
linkerhelft van het schema gaat over de gerichtheid op de interne organisatie. De 
rechterhelft over de gerichtheid op de maatschappelijke omgeving. De bovenste helft 
gaat over de gerichtheid op harde rationele elementen: structuren, procedures, taken, 
bevoegdheden. Dit is het domein van ‘het hoofd’. De onderste helft gaat over de 
gerichtheid op de zachte, (inter)menselijke aspecten: relaties, gevoelens, signalen, 
strategisch gedrag, echte gedragsverandering. Dit is het domein van ‘het hart’. 
 
Structuurgericht (blauw) 
De accenten zijn formeel, normatief, top-down. Standaardisering is in dit denken 
belangrijk. Als iedereen zich maar aan de centraal uitgevaardigde regels en standaarden 
houdt, dan komt het goed. Hiermee correspondeert het kwaliteitsbeginsel van de 
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rechtmatigheid. Er horen leiderschapsvaardigheden bij die te maken bebben met regelen 
en beheersen. 
 
Collegagericht (groen) 
De accenten in deze stroming zijn informeel, gericht op menselijke waarden, meer 
bottom-up. Hiermee correspondeert het kwaliteitsbeginsel van de aanvaardbaarheid. Er 
horen leiderschapsvaardigheden bij die te maken hebben met stimuleren (coachen) en 
samenbrengen (teambuilding) van mensen. 
 
Resultaatgericht (rood) 
De accenten zijn rationeel doelgericht (doelbomen, SMART), aanbodgericht 
(performance, prestaties leveren) en marktgericht (zakelijkheid, ondernemerschap, 
concurrentie). Hiermee correspondeert het kwaliteitsbeginsel van de doelmatigheid. Er 
horen leiderschapsvaardigheden bij die te maken hebben met koers bepalen (richting 
aangeven, op de zeepkist staan) en presteren (mensen achter de broek zitten opdat ze 
hun werk geod doen). Bij deze benadering horen leiderschapstheorieën die de nadruk 
leggen op superieure karaktertrekken van leiders en het doen overspringen van een 
vonk, zoals ‘charismatisch leiderschap’ en ‘inspirerend leiderschap’. 
 
Burgergericht (geel) 
De accenten zijn gericht op het ontvangen van nieuwe informatie, vraaggerichtheid, 
dienstbaarheid aan de buitenwereld. Trefwoorden zijn veelvormigheid, grensvervaging, 
fragmentatie, ambiguïteit. Hiermee correspondeert het kwaliteitsbeginsel van de 
doeltreffendheid (denken in termen van maatschappelijke noden en effecten). Er horen 
leiderschapsvaardigheden bij die te maken hebben met verkennen (luisteren, ontvangen, 
nieuwe ontwikkelingen toelaten) en vernieuwen (weten te bewerkstelligen dat het nieuwe 
zich vertaalt in andere omgangspatronen en gedragsroutines). 
 
Aardema stelt in zijn onderzoeken refererend aan het model, dat de volgende trends in 
leiderschap zijn waar te nemen (Aardema 2010: 154): 
 
• Van linksboven naar balans: minder regelen en beheersen, maar daadwerkelijk 
actie (rechtsboven) in aansluiting op zingeving van betrokkenen (linksonder) en 
maatschappelijke noden en behoeften (rechtsonder); 
• Van alles naar verschil: minder denken vóór iedereen met uniforme slogans, 
sjablonen en formats, meer oog voor verschillen in drives, talenten en 
werksoorten en deze binnen bepaalde kaders de ruimte geven; 
• Van ‘ieder voor zich’ naar verbinding: minder dreiging om persoonlijk afgerekend 
te worden op het onmogelijke, meer grensoverschrijdend contact organiseren en 
elkaars beleving ontdekken, meer aandacht, meedenken, complimenten; 
• Van ‘anderen veranderen naar zelf veranderen’: minder ‘veilig’ en abstract 
discussiëren over ‘het systeem’ en wat ‘anderen’ nalaten en zouden moeten doen, 
meer vanuit jezelf praten en persoonlijk experimenteren met ander gedrag dan 
waar je om bekend staat; pas dan kan er iets verandering de cultuur – hoe klein 
ook. 
 
Aardema heeft een zelftest ‘publiek leiderschap’ ontwikkeld in zijn boek Voorbij de 
Hypocratie (2010). De test is gebaseerd op een eerdere test ‘verbindend leiderschap’ 
(Aardema 2004) die is gevalideerd door TNO Arbeid te Hoofddorp. Deze zelftest bestaat 
uit een lijst met stellingen en geeft informatie over het leiderschapsgedrag waartoe 
iemand geneigd is en wat hij daarin zou willen veranderen. Ook resulteert de zelftest in 
de cultuur van de organisatie zoals de respondent die ervaart en in de wijze waarop de 
persoon veranderd zou willen zien. 
 
In zijn publicatie Stille Waarden (2005) doet Aardema verslag van de uitkomsten van de 
zelftest die tot dan toe op internet door 524 (private, gemeentelijke en andere publieke) 
managers is ingevuld. De uitkomsten geven volgens Aardema (2005: 46) aan dat de drie 
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groepen zich gemiddeld matig positief uiten over de bestaande cultuur in hun eigen 
organisatie en zichzelf over het algemeen behoorlijk competent vinden als leiders. Het 
valt verder op dat de wensbeelden ten aanzien van de cultuurontwikkeling hoger scoren 
dan de wensbeelden ten aanzien van de eigen competentieontwikkeling. De vraag rijst 
dan, volgens Aardema wie het voortouw zal moeten nemen bij de gewenste 
cultuurverandering. Daarnaast is er een zekere onevenwichtigheid ten opzichte van het 
model waar te nemen. Het kwadrant linksonder (linksboven in figuur 5) domineert: het 
top-down normeren van wat anderen moeten doen. 
 
De Rotte (2010) heeft de zelftest (de versie van 2004) van Aardema gebruikt in haar 
onderzoek naar de vraag of bij overplaatsingen bij de gemeente Rotterdam wel 
voldoende gekeken wordt naar het type leidinggevende en het type werkproces waaraan 
leiding gegeven zou moeten worden. Zij constateerde dat er verschillen zijn met 
betrekking tot perceptie van leiderschap en cultuur afhankelijk van de publieke taak die 
de leidinggevende uitvoert. De publieke taak (in feite het werkproces) bepaalde 
ondermeer de positie die de leidinggevende in de organisatie bekleedde. 
 
Stoker en De Korte (2000) zijn op zoek gegaan naar de relatie tussen het type 
werkproces en de leiderschapsstijl. Zij hebben zich specifiek gericht op de ‘middle-
manager’. Het middenkader8, dat zich tussen het topmanagement, lager management en 
de medewerkers bevindt, speelt een cruciale rol als het gaat om peoplemanagement, 
zelfsturing, coachend leiderschap, competentiemanagement en empowerment (Stoker en 
De Korte 2000: 1). Uit het onderzoek van Stoker en De Korte is gebleken dat de 
middenmanager van de toekomst zacht én hard moet zijn: niet alleen een people-
manager die zich richt op het ontwikkelen van medewerkers, maar ook een leider die een 
visie kan uitdragen en gericht is op het behalen van resultaten (Stoker 2000: 98). In de 
onderzochte organisaties wordt het mensgerichte people-management voorop gesteld, 
terwijl de respondenten spreken over meer sturing, meer verzakelijking, meer nadruk op 
prestatie en resultaten. Blijkbaar gaat dit samen. 
 
Het ministerie van Defensie hanteert voor leidinggeven de volgende definitie:  
Het bewust richting geven aan het gedrag en het inspireren van anderen om gezamenlijk 
het gestelde doel te bereiken (Ministerie van Defensie, werkgroep Staal 2007).  
 
Als we deze definitie bekijken in het licht van het kwadrantenschema van Aardema lijkt 
de definitie slechts één kwadrant te bestrijken. Men spreekt namelijk over richting geven, 
inspireren en focus op resultaat. Begrippen die we bij Aardema in het kwadrant 
‘resultaatgericht’ terugvinden. 
 
Bij de definitie van Defensie zijn de modellen van situationeel leiderschap en inspirerend 
leiderschap leidend geweest. 
In hun model van situationeel leiderschap (Hersey en Blanchard 1967) zijn twee 
variabelen opgenomen waarop een leidinggevende kan sturen: de taak en de relatie met 
zijn medewerkers. De mate waarin de leidinggevende meer de nadruk legt op de ene dan 
wel de andere variabele is afhankelijk van de taakvolwassenheid van zijn medewerkers. 
Het model richt zich op de communicatie tussen de leider en medewerker. Vier stijlen 
van leiderschap worden door Hersey en Blanchard onderscheiden: 
 
• leiden/sturen; 
• coachen; 
• steunen; 
• delegeren. 
                                          
 
8
 Middenkader of middenmanagement: Deze groep (bijvoorbeeld afdelingshoofden) rapporteert aan de directie van de organisatie en geeft 
zelf ook leiding aan managers (de groep wordt geflankeerd door hoger management (directie, raad van bestuur) en lager management 
(teamleiders) Stoker en Kolk (2003: 71).  
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Het andere model is dat van inspirerend leiderschap. House (1991: 1) noemt dit een 
benadering die gericht is op het beïnvloeden van de psychologische betekenis van de 
organisatorische situatie voor de medewerkers. De transformationele of inspirerend leider 
houdt wel rekening met de behoeften en motieven van zijn ondergeschikten, maar hij 
tracht dat motivatiepatroon te verbreden en meer te richten op de doelen van de 
organisatie. Leidinggeven is ook meer dan managen alleen. Leidinggeven is ontwikkelen, 
inspireren, voorgaan en vertrouwen geven. Hierbij kan inspirerend leiderschap worden 
gezien als het vermogen om eigen en andermans potentieel vrij te maken om nieuwe 
mogelijkheden voor het team te realiseren. Bij inspirerend leiderschap staan de toon van 
de communicatie, de vaardigheid van luisteren en vertrouwen weken, en de gezamenlijke 
opdracht centraal. 
 
De Koninklijke Marine heeft de aanbevelingen van de Commissie Staal in 2007 vertaald 
in een visie leiderschap; Taakgericht en Mensgericht leiderschap in balans. De 
verandering zit hiermee in de verandering en ontwikkeling van het leiderschap. De 
leiderschapsvisie voor de Koninklijke Marine is gebaseerd op een omgevingsanalyse die 
uitgaat van de kernwaarde van Defensie9 en de Koninklijke Marine.  
 
De kern van leiderschapsvisie wordt gevormd door de 3 rollen van de leidinggevende 
(CZSK 2007: 2): 
• De taakgerichte leidinggevende, de leider, heeft visie op de taak en functie van 
zijn team binnen het geheel van de Koninklijke Marine. Hij draagt zorg voor het 
behalen van de noodzakelijke resultaten. 
• De mensgerichte leidinggevende, de (team)coach, draagt zorg voor de 
mensgerichte aspecten binnen zijn team. In samenhang met de wensen, ambities 
en competenties van de leden van zijn team weet hij het beste uit zijn team en uit 
de verschillende teamleden te halen. 
• De rol van de manager is om de te behalen doel in het vizier te houden en de 
omgevingsfactoren en de randvoorwaarden te beïnvloeden zodat maximaal 
resultaat (doeltreffendheid) met zo weinig mogelijk middelen (doelmatigheid) kan 
worden behaald. 
 
Daarnaast wordt in de leiderschapsvisie aandacht besteed aan zowel de individuele 
militair-maritieme vorming als de teamgerichte begeleiding (door o.a. Bureau 
Leiderschap). De leiderschapsvorming omvat een groot spectrum aan instrumenten. Dit 
spectrum staat ten dienste van de organisatie en van elke individuele leidinggevende. 
Deze vormingsinstrumenten richten zich op opleiding, training, ontplooiing en 
ontwikkeling van de leidinggevende. De groei van het teamlid naar het optimaal 
functioneren in zijn nieuwe team neemt in de visie van de Koninklijke Marine op 
leiderschap een belangrijke plaats in. 
 
Tenslotte benadrukt de visie leiderschap dat het leiderschap in balans dient te zijn. 
Balans houden tussen taakgericht en mensgericht leidinggeven wordt onder alle 
omstandigheden belangrijk gevonden. Naar mate het opereren in operationele of 
bestuurlijke crisisomstandigheden toeneemt, kan het zwaartepunt bij het balans houden 
tijdelijk verschuiven. Wanneer de druk van de crisisomstandigheden – al dan niet tijdelijk 
– afneemt, kan het zwaartepunt terugveren naar de juiste balans tussen oog voor de 
taak én oog voor de mens én het team dat de taak uitvoert (CZSK 2007: 31). 
 
Als we de leiderschapsvisie van de Koninklijke Marine bekijken in het licht van het 
kwadrantenschema van Aardema lijkt deze de kwadranten structuurgericht, 
collegagericht en ook resultaatgericht te bestrijken. Het taakgerichte element uit de visie 
komt overeen met Aardema’s kwadrant structuurgericht en het mensgerichte element 
                                          
 
9
 Eerlijk en duidelijk, moedig, empathisch en in verbinding, dienstbaar naar team – collega’s en taak, bezieling, authentiek (CZSK 2007: 7). 
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komt overeen met Aardema’s kwadrant collegagericht. Daarnaast wordt in de 
leiderschapsvisie het behalen van een doel of resultaat genoemd, wat overeenkomt met 
het kwadrant resultaatgericht van Aardema.  
 
In zijn onderzoek naar het ontwikkelen van mensgericht leiderschap bij Defensie heeft 
Hubbelmeijer (2009) een aantal vaardigheden geïdentificeerd waarmee de 
leidinggevende zich verder kan bekwamen. Eén van die vaardigheden is het 
zelfbewustzijn van de leidinggevende. De leider moet bereid zijn zelf (ook) te 
veranderen. Hubbelmeijer (2009) stelt dat leidinggevenden moeten uitvinden op welke 
punten ze waarde toevoegen en waar hun vaardigheid te wensen over laat. Ze kunnen 
dan aan hun minder ontwikkelde vaardigheden gaan werken bijvoorbeeld met behulp van 
een coach, of anderen zoeken die hun minder sterke kanten compenseren. 
 
In het verandertraject bij de Koninklijke Marine gaat men uit van een nieuwe visie op 
leiderschap. Mensgericht en taakgericht leiderschap dienen in balans te zijn. Men 
identificeert daarbij drie rollen voor leidinggevenden: 
• leidinggevende als taakgerichte leider; 
• leidinggevende als mensgerichte (team)coach; 
• leidinggevende als manager met oog voor omgevingsfactoren en 
randvoorwaarden. 
 
Bovendien dienen leidinggevenden deze rollen in balans toe te passen, waarbij de 
omstandigheden – al dan niet tijdelijk – een accentverschuiving tussen de rollen 
noodzakelijk kunnen maken. Aardema stelt ook dat de trend is waar te nemen in 
leiderschap dat er meer sprake is van balans tussen de kwadranten van het model dat hij 
heeft gebaseerd op het model van Cameron en Quinn. Het model van Aardema kan net 
als het model van Cameron en Quinn een middel zijn om de verschillende 
leiderschapsstijlen in beeld te brengen. Ook kan het model helpen bij het visueel maken 
van de huidige leiderschapsstijl en gewenste leiderschapsstijl. De verschuiving of 
verandering kan zichtbaar worden gemaakt. In het licht van het kwadrantenschema lijkt 
de definitie die Defensie hanteert voor leiderschap met name kenmerken uit het 
resultaatgerichte kwadrant te hebben. Het is dan ook te verwachten dat dit aspect van 
leiderschap prominent naar voren zal komen. Met het oog op de visie leiderschap van de 
Koninklijke Marine ligt dat ook voor de hand met betrekking tot taakgericht en 
mensgericht leiderschap. 
 
2.3 Samenvatting 
Samenvattend blijkt dat er niet een simpele definitie voor dé cultuur te geven is. 
Enerzijds zijn zaken als historie en de omgeving bepalend voor de cultuur van een 
organisatie. En deze kan soms behoorlijk sterk en zelfs weerbarstig zijn. Dit impliceert 
een zekere stabiliteit. Ook mensen zelf kunnen van invloed zijn op de cultuur. Anderzijds 
is cultuur dynamisch en kan een verandering in cultuur van invloed zijn op de context 
van een organisatie. Cultuur is dus geen statisch begrip, maar cultuur is dynamisch. 
Binnen een en dezelfde organisatie kan ook sprake zijn van verschillende, concurrerende 
(sub)culturen. 
 
Het model van Cameron en Quinn kan een middel zijn om die verschillen in subculturen 
in beeld te brengen. Oorspronkelijk komt het model voort uit het onderzoek naar 
effectiviteit bij organisaties door Quinn en Rohrbaugh (1983), maar is inmiddels, door 
nader onderzoek, verder verfijnd en uitgewerkt door onder andere Quinn (1988 en 
1999). Het model kan tevens helpen bij het visueel maken van een huidige cultuur en 
gewenste cultuur. De verschuiving of verandering kan zichtbaar worden gemaakt. 
 
Het model kent meerdere toepassingen; het kan zowel gebruikt worden als diagnose-
instrument voor cultuur als ook leiderschapsstijl. Het model is door verschillende 
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onderzoekers gebruikt en toegepast (o.a. Duschooten-de Maat (2004), Kotzian (2009) en 
Aardema (2010)). 
 
Aardema (2004 en 2010) is in zijn onderzoek naar verbindend leiderschap geïnspireerd 
door Quinn en hij heeft een kwadrantenschema ontwikkeld. Het kwadrantenschema van 
Aardema is geïnspireerd op het model van concurrerende waarden van Quinn, maar bij 
Aardema vormt de ‘harde kant de bovenste helft van het schema en correspondeert de 
‘zachte’ kant met de onderste helft. Ook op andere punten en qua terminologie heeft 
Aardema het basischema aangepast aan de huidige context, mede gebruikmakend van 
vergelijkbare indelingen (bijvoorbeeld Bovens 2006, Belbin 1993, Schouw en Tops 1998).  
 
De aanleiding voor dit onderzoek ligt in de nieuwe leiderschapsvisie van de Koninklijke 
Marine en de vraag hoe cultuur en leiderschap nu door (een bepaalde groep) 
leidinggevenden wordt ervaren. 
 
Als we de definitie van Defensie voor leiderschap bekijken in het licht van het 
kwadrantenschema van Aardema, lijkt de definitie slechts één kwadrant te bestrijken; 
dat van resultaatgericht leiderschap. Men spreekt namelijk over richting geven, 
inspireren en focus op resultaat. Begrippen die we bij Aardema in het kwadrant 
‘resultaatgericht’ terugvinden. Daarnaast richt de leiderschapsvisie van de Koninklijk 
Marine zich vooral op het ‘mensgerichte’ en ‘taakgerichte’ vlak. In het licht van het model 
van Aardema komt dit overeen met het ‘collegagerichte’ en ‘stuctuurgerichte’ kwadrant. 
Hiervan uitgaande mogen we verwachten dat met name de kwadranten ‘resultaatgericht’, 
‘structuurgericht’ en ‘collegagericht’ hoog scoren.  
 
Eerder onderzoek (Aardema 2005) heeft aangetoond dat de eigen 
leiderschapskenmerken van overheidsmanagers over het geheel genomen aanmerkelijk 
hoger scoren dan de cultuurkenmerken. Zij vinden zichzelf op leiderschapsgebied ruim 
voldoende competent. Daarnaast vinden de overheidsmanagers, volgens onderzoek van 
Aardema (2005), dat de organisatiecultuur moet veranderen, maar dat zij daar zelf niet 
veel aan hoeven bijdragen. Eenzelfde beeld kwam naar voren in het onderzoek van De 
Rotte (2010) bij leidinggevenden van de gemeente Rotterdam. Daarnaast constateerde 
zij bij de gemeente Rotterdam dat er verschillen zijn met betrekking tot perceptie van 
leiderschap en cultuur afhankelijk van de publieke taak die de leidinggevende uitvoert. 
 
Vanuit deze kennis wil ik de vraag onderzoeken wat de perceptie is van leidinggevenden 
bij de Koninklijke Marine ten aanzien van de huidige cultuur binnen de organisatie en hun 
huidige leiderschap. Daarnaast wil ik onderzoeken wat zij zouden willen veranderen aan 
hun eigen leiderschap en de cultuur van de organisatie. Tenslotte wil ik onderzoeken of 
er een relatie is met de positie die de leidinggevende binnen de organisatie bekleedt. 
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3. Methode van onderzoek 
 
In dit hoofdstuk beschrijf ik de methode die ik bij het onderzoek gebruikt heb. Allereerst 
beschrijf ik de opzet van het onderzoek, met daarin de keuze van de steekproef. 
Vervolgens beschrijf ik de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek. Daarnaast ga 
ik in op het gebruikte meetinstrument.  
3.1. Opzet van het onderzoek  
Voor mijn onderzoek heb ik de onderzoeksstrategie schriftelijke survey gebruikt. Een 
survey of enquête wordt met een vragenlijst uitgevoerd; mondeling of schriftelijk (Van 
Thiel 2009: H.7). De voordelen van een mondelinge vragenlijst zijn de volgende: er is 
relatief weinig non-respons, en er is een goede controle op de volledige beantwoording 
van de vragen en open vragen die gesteld worden. Nadelen zijn dat het per respondent 
relatief veel tijd kost, er daardoor minder respondenten zijn, er geen anonimiteit is en er 
meer kans is op sociaal wenselijke antwoorden. Voordelen van de schriftelijke vragenlijst 
zijn dat er veel respondenten zijn, het relatief goedkoop is, dat er sprake kan zijn van 
anonimiteit en dat er minder kans is op sociaal wenselijke antwoorden. Er zijn drie 
belangrijke nadelen voor de betrouwbaarheid en validiteit van schriftelijk 
vragenlijstonderzoek: de operationalisatie, non-respons en antwoordtendenties. Deze 
nadelen hebben vooral betrekking op de validiteit. Door gebruik te maken van een 
bestaande (en gevalideerde) schriftelijk zelftest worden de nadelen verminderd, zoals 
hieronder bij paragraaf 3.2 wordt beschreven. 
Dit onderzoek probeert een antwoord te geven op de volgende probleemstelling:  
Welk verband is er tussen de perceptie die een leidinggevende binnen de Koninklijke 
Marine heeft van zijn eigen leiderschapsstijl en zijn perceptie van de organisatiecultuur 
en is er een relatie met de positie die de leidinggevende binnen de organisatie bekleedt?  
 
Voor beantwoording van de probleemstelling is het van belang aan te geven hoe de 
positie van de leidinggevende in de organisatie bepaald wordt. In dit onderzoek doe ik 
dat op grond van het onderscheid tussen het bestuurlijk en het operationeel domein en 
het onderscheid tussen de vloot en het Korps Mariniers. Met het operationele domein 
wordt in dit onderzoek bedoeld: werkzaam aan boord van een marineschip of bij een 
operationele eenheid (bijvoorbeeld een bataljon) van het Korps Mariniers. Met het 
bestuurlijke domein wordt bedoeld: werkzaam bij een stafelement of een 
ondersteunende directie van de Koninklijke Marine. De vloot betreft het varende gedeelte 
(‘blauwe deel’) van de Koninklijke Marine, het Korps Mariniers betreft een apart 
onderdeel (‘groene deel’) van de Koninklijke Marine; lichte infanterie gespecialiseerd in 
amfibisch optreden (zie ook bijlage A). Waarom ik voor dit onderscheid gekozen heb, leg 
ik hieronder uit. 
 
Het eerste onderscheid bestaat tussen het bestuurlijke domein (bijvoorbeeld de 
bedrijfsvoering van de Koninklijke Marine) en het operationele domein, waarbij men 
soms onder erbarmelijke omstandigheden, ver en lang van huis - waarbij het team alleen 
op elkaar is aangewezen - het primaire product van de Koninklijke Marine levert; 
gevechtskracht op en vanuit zee. Deze verschillen in omgeving en omstandigheden 
vragen een verschillende aanpak van de leidinggevenden. Leiders in het operationele 
domein dienen in staat te zijn het gevecht te leiden, beslissingen kunnen direct gevolgen 
hebben voor leven of dood van de mensen waaraan men leiding geeft. Leiders in het 
bestuurlijke domein dienen juist de beleidsdoelstellingen van de organisatie in oog te 
houden en de lange termijn die daarbij hoort. Beslissingen kunnen gevolgen hebben voor 
(grote) investeringen, het behalen van strategische doelen of het geven van advies aan 
de politieke leiding. Naar verwachting zal het onderzoek aantonen dat er verschillen zijn 
tussen operationele leiders en leiders bij de beleidsafdelingen van de Koninklijke Marine. 
Bijvoorbeeld dat leidinggevenden in het operationele domein zichzelf meer herkennen in 
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het inspireren van mensen en leidinggevenden in het bestuurlijke domein zich meer 
herkennen in het omgevingsgerichte kwadrant. 
 
Het tweede onderscheid dat gemaakt wordt, is dat tussen vlooteenheden van de Marine 
en het Korps Mariniers. Hoewel beide onderdelen onlosmakelijk met elkaar zijn 
verbonden binnen het Navy-Marine Corps-team10, bestaan er wel degelijk 
cultuurverschillen. Aan boord van een marineschip werkt en leeft men nog onder 
enigszins normale omstandigheden, waarbij bovendien de recreatie- en slaapverblijven 
per rang zijn ingedeeld. Het werk van een marinier vindt vaak buiten, onder soms barre 
weersomstandigheden plaats, waarbij een leidinggevende dezelfde kou en ontberingen 
ervaart als degenen waaraan hij leiding geeft. Bovendien zijn er bij het Korps Mariniers 
geen vrouwen werkzaam. Deze verschillen in omstandigheden hebben naar verwachting 
invloed op de perceptie van cultuur en leiderschap. Bij de mariniers zal men eerder een 
no-nonsense, misschien wel een beetje macho leider verwachten, die tussen de 
manschappen staat. Terwijl bij de vloot misschien een meer afstandelijke leider wordt 
verwacht, met nadruk op (technische) procedures en regels. De groep ‘vloot’ is groter 
dan de groep ‘Korps Mariniers’. Binnen de vloot bestaat namelijk nog een verdere 
onderverdeling naar dienstvak (zeedienst, technische dienst, elektrotechnische dienst en 
administratie). Deze onderverdeling ligt echter buiten de scope van dit onderzoek. 
 
Als we uitgaan van deze twee doorsneden; operationeel- bestuurlijk en vloot-mariniers, 
leidt dit tot de volgende indeling in onderstaande figuur: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 6: Onderscheid positie leidinggevenden binnen Koninklijke Marine. 
 
Van Thiel (2009: 55) geeft aan dat een onderzoeker ervoor kan kiezen om gericht 
bepaalde onderzoekseenheden te selecteren, bijvoorbeeld omdat zij door hun leiderschap 
een voorbeeldfunctie hebben in de organisatie en een prominente vertolker zijn van de 
cultuur. In dit onderzoek richt ik mij op een specifieke groep officieren11. Ik licht mijn 
keuze hieronder toe.  
 
De totale groep leidinggevenden bij de Koninklijke Marine wordt gevormd door militaire 
(onder)officieren en burgerambtenaren met leidinggevende taken. Deze populatie 
bestaat bij de Koninklijke Marine uit bijna 7000 functionarissen. Deze groep is te groot 
om in het kader van dit onderzoek te onderzoeken.  
 
                                          
 
10
 Zie bijlage A. Een korte beschrijving van de organisatie. 
11
 NAVO rang OF-2 t/m NAVO rang OF-4. Zie ook bijlage B. 
 
I 
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II 
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26 
 
De groep burgerambtenaren is relatief klein ten opzichte van de militairen (478 ten 
opzichte van ruim 6000) en de groepen zijn onderling moeilijk te vergelijken, daarnaast 
is de groep burgerambtenaren door haar geringe omvang waarschijnlijk niet bepalend 
voor de cultuur(verandering) binnen de Koninklijke Marine. De groep burgerambtenaren 
is om deze redenen niet meegenomen in dit onderzoek. 
 
De groep militairen bestaat uit onderofficieren en officieren. De subgroep 
onderofficieren12 is ruim 4000 functionarissen groot en verdeeld over verschillende 
(sub)specialisaties. Dit maakt hen zeer divers en weinig homogeen. Hoewel de 
onderofficieren wel leidinggevende functies bekleden en een belangrijk onderdeel zijn van 
de militaire cultuur, bekleden zij niet altijd de posities waarbij men het mandaat heeft 
voor besluitvorming. Dit ligt bij de officieren. De subgroep officieren13 is ruim 2000 
functionarissen groot. De kern wordt gevormd door diegene die hun officiersopleiding 
(eventueel verkort programma) hebben genoten aan de Nederlandse Defensie Academie 
(NLDA), maar er zijn ook officieren die vanuit de onderofficiersrangen zijn 
doorgestroomd. Dit onderzoek richt zich primair op de officieren met een NLDA-
opleiding14. Deze groep heeft dezelfde opleiding/training ontvangen op het gebied van 
leiderschap en zit qua carrièrepad dicht bij elkaar. Hierdoor zijn de leden van deze groep 
onderling goed te vergelijken.  
 
De (onder)officieren zijn onderverdeeld naar rang. Binnen de officiersrangen hanteert 
men binnen de Koninklijke Marine ook nog een onderverdeling van subalterne, hoofd- en 
vlagofficieren15. Deze indeling en de rangindeling wijken beiden af van de indeling die 
Stoker (2003: 17 en 71)16 hanteert voor managementniveaus. Stoker (2003: 71) 
definieert het middenmanagement als de groep managers die rapporteert aan de directie 
van de organisatie en zelf ook leiding geeft aan (lagere) managers. Het 
middenmanagement van Stoker valt het meest samen met de NAVO rang OF-2 t/m 
NAVO rang OF-417. 
 
Deze groep militaire leidinggevenden is ook het meest evenredig vertegenwoordigd in de 
vier domeinen18. Deze groep bevindt zich vaak in functies met een mandaat voor 
besluitvorming, als middenmanagement van de organisatie geeft zij leiding aan het 
junior management en de medewerkers van de organisatie, en bovendien ontvangt deze 
groep zelf leiding van het topmanagement. Deze groep bestaat uit 115019 
leidinggevenden. 
 
In dit onderzoek wordt geen verder onderscheid gemaakt naar rang binnen de groep van 
middenmanagement. Hiermee zouden er teveel groepscodes aangemaakt moeten 
worden, wat de praktische verwerking ernstig zou belemmeren. Bovendien is er ook een 
theoretische reden. Bass (2006: 185) heeft verschillende onderzoeken gedaan naar 
transformationeel leiderschap, bijvoorbeeld onder Amerikaanse militairen. Hierbij kon 
een eventueel verband tussen (de hoogte van de) rang en leiderschap niet worden 
aangetoond (Bass 2006: 192). De rang van een leider bleek een complex geheel te zijn, 
afhankelijk van bijvoorbeeld het militaire onderdeel, specialisatie of nationaliteit. Om die 
redenen wordt in dit onderzoek verder geen onderscheid naar militaire rang gemaakt. 
                                          
 
12
 NAVO rang OR-4 t/m NAVO rang OR-8/9. Zie ook bijlage B. 
13
 NAVO rang OF-1 t/m NAVO rang OF-9. Zie ook bijlage B. 
14
 De focus ligt hierbij op officieren uit de dienstvakken; Zeedienst, Mariniers, Technische dienst, Elektrotechnische dienst en Administratie. 
Dit is ook indeling die bij de NDLA gehanteerd wordt. Horizontale instromers als officieren-arts, tandarts, apotheker, bijzondere diensten 
en predikant/aalmoezenier worden in het onderzoek niet meegenomen. Dit zijn vaak specialisten zonder echte leidinggevende taken. 
15
 Zie bijlage B. Militaire rangen bij de Nederlandse Krijgsmacht. 
16
 Middenmanagement: Deze groep managers rapporteert aan de directie van de organisatie en geeft zelf ook leiding aan managers (Stoker 
2003: 71). 
17
 Zie bijlage B. Militaire rangen bij de Nederlandse Krijgsmacht. 
18
 Vloot-operationeel, vloot-bestuurlijk, marinier-operationeel en marinier-bestuurlijk. 
19
 Op basis van personeelsbestand Koninklijke Marine dd. 1-3-2011, gefocust op de doelgroep. 
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3.2. Betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid van onderzoek wordt bepaald door de (1) nauwkeurigheid, en (2) 
consistentie waarmee variabelen worden gemeten (Van Thiel 2009: 57). 
 
Nauwkeurigheid heeft vooral betrekking op de meetinstrumenten die onderzoekers 
gebruiken, zoals vragenlijsten of observatieschema’s. Deze moeten zo nauwkeurig 
mogelijk de beoogde variabele ‘meten’ en onderscheid kunnen maken tussen de 
verschillende waarden. Consistentie ligt in de sociale wetenschappen wat ingewikkelder. 
Het gaat hier om het principe van herhaalbaarheid; onder dezelfde omstandigheden zal 
dezelfde meting leiden tot dezelfde bevinding. Herhaalbaarheid maakt onderzoek 
betrouwbaarder omdat je als onderzoeker dan zekerder bent van de juistheid van je 
bevindingen. In sociaalwetenschappelijk onderzoek staan vaak mensen centraal, als 
object van onderzoek of als databron. Omdat mensen kunnen leren van eerdere 
ervaringen, zal herhaling van onderzoek bij personen niet altijd leiden tot dezelfde 
uitkomst. Om de betrouwbaarheid van onderzoek te bevorderen, is het van belang een 
goed meetinstrument te gebruiken (Van Thiel 2009: 58). 
 
3.3. Validiteit 
Interne validiteit betreft de geldigheid van onderzoek; heeft de onderzoeker echt het 
effect gemeten dat hij wilde meten? Het gaat hierbij zowel om (1) of de 
operationalisaties wel een goede weergave zijn van het theoretische construct en (2) of 
het veronderstelde theoretisch verband (causaliteit) tussen de onafhankelijke en 
afhankelijke variabele zich inderdaad voordoet (Van Thiel 2009: 58). Door gebruik te 
maken van een (door TNO) gevalideerd meetinstrument wordt de interne validiteit 
vergroot. 
 
Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van onderzoek: gelden de gevonden 
resultaten ook voor andere personen, instituties, tijden en plaatsen. Replicatie van een 
bestaand meetinstrument draagt bij aan de betrouwbaarheid van het onderzoek en 
vergelijking met eerder onderzoek maakt het makkelijker om te generaliseren (Van Thiel 
2009: 59). De test wint aan kracht en objectiviteit naarmate deze ten aanzien van één 
bepaalde cultuur door meer mensen wordt ingevuld (Aardema 2010: 171).  
 
Binnen de Koninklijke Marine is er sprake van grote mobiliteit van medewerkers tussen 
functies, door een relatief korte plaatsingsduur van 3 jaar per functie. Medewerkers (ook 
leidinggevenden) van het ene onderdeel hebben vaak ook bij een ander onderdeel 
gewerkt en vervolgen hun loopbaan vervolgens elders in de defensieorganisatie. Hierdoor 
zijn de resultaten van dit onderzoek bij (de leidinggevenden van) de Koninklijke Marine 
voor wat betreft het onderscheid operationeel-bestuurlijk waarschijnlijk generaliseerbaar 
binnen de krijgsmacht. De resultaten uit het onderscheid vloot-Korps Mariniers zijn 
specifiek voor de Koninklijke Marine en minder goed generaliseerbaar voor de rest van de 
krijgsmacht. 
3.4  Gebruik van de zelftest 
Voor het verkrijgen van empirisch materiaal maak ik voor dit onderzoek gebruik van een 
bestaand meetinstrument; De zelftest ‘publiek leiderschap’ van Aardema die hij in zijn 
boek ‘Voorbij de Hypocratie’ (2010) verder heeft ontwikkeld. De test is gebaseerd op een 
eerdere test ‘verbindend leiderschap’(Aardema 2004) die is gevalideerd door TNO Arbeid 
te Hoofddorp. De methodiek is op hoofdlijnen ontleend aan de test van Cameron en 
Quinn, gebaseerd op ‘het model van de concurrerende waarden’ (Cameron en Quinn 
1999) De zelftest bestaat uit een lijst met 64 stellingen.  
 
Door de lijst in te vullen ontstaat een beeld van het leiderschapsgedrag van de 
leidinggevende en wat de leidinggevende daar mogelijk in zou willen veranderen. 
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Daarnaast ontstaat een beeld dat de leidinggevende heeft van de cultuur binnen de 
organisatie en wat hij daar mogelijk in zou willen veranderen.  
 
De anonimiteit is gewaarborgd doordat de respondenten de zelftest hebben ingevuld via 
internet. De onderzoeker heeft daarbij geen inzage in de persoonlijke gegevens van de 
respondent. Bijkomend voordeel is dat respondenten hun eigen resultaten van de test 
konden downloaden en zo inzage konden krijgen in hun leiderschapsprofiel. Dit heeft de 
respons naar verwachting verhoogd. 
 
De uitnodiging voor deelname aan de enquête is door de onderzoeker opgesteld en 
vanuit het bureau leiderschap van de Koninklijke Marine verstuurd (bijlage D). De 
gedachte hierachter was dat binnen een hiërarchische organisatie als de Koninklijke 
Marine dit het meest effectief was met het oog op eventuele non-respons. In de 
uitnodiging was ook een korte uitleg opgenomen over het doel van het onderzoek en de 
wijze waarop de vragenlijst moest worden ingevuld. Op de website van de vragenlijst 
(http://bmc.monito.net/publiekleiderschap/) was een nog uitgebreidere invulinstructie 
vermeld. Bij eventuele vragen werden de respondenten verwezen naar bureau 
leiderschap van de Koninklijke Marine, die hiervoor contact onderhield met de 
onderzoeker. De meeste vragen die binnenkwamen, bleken over de (waarborging van 
de) anonimiteit te gaan. 
 
Vergelijkbaar met het onderzoek van de Rotte (2010) maak ik onderscheid tussen de 
leidinggevenden op basis van de positie die zij binnen de organisatie bekleden. De 
zelftest gaat echter niet in op de positie van de leidinggevende binnen de organisatie. 
Door middel van twee dimensies maak ik onderscheid, waardoor de positie van de 
leidinggevende kan worden bepaald.  
 
A. Onderscheid 1: 
i. Vloot 
ii. Korps Mariniers 
B. Onderscheid 2: 
i. Operationeel domein 
ii. Bestuurlijk domein 
 
Bovenstaande dimensies zijn verwerkt in zogenaamde profielen waar een groepscode 
aangekoppeld is. Respondenten hebben, afhankelijk van hun profiel een groepscode 
ontvangen waarmee ze de enquête op internet ingevuld hebben. De zelftest is als 
zodanig niet aangepast, maar voorafgaande aan de test zijn de mogelijke respondenten 
aan de hand van hun plaatsing per profiel ingedeeld. De groepscodes zullen worden 
gebruikt om de resultaten van de respons te analyseren. 
 
De gegevens uit de ingevulde enquêtes van de respondenten zijn geanalyseerd. Hierbij is 
gekeken naar de gegevens uit de zelftest op basis van de verschillende groepscodes. De 
gegevens uit de zelftest zijn verwerkt, geanalyseerd en geïnterpreteerd op de wijze zoals 
deze is beschreven in de boeken Verbindend leiderschap (2004) en Voorbij de Hypocratie 
(2010) van Aardema. Uit het onderzoek moest blijken of er verschillen zijn tussen de 
groepen op basis van de resultaten uit de zelftest. Op deze wijze zou blijken wat het 
antwoord uit dit onderzoek is op de probleemstelling:  
 
Welk verband is er tussen de perceptie die een leidinggevende binnen de Koninklijke 
Marine heeft van zijn eigen leiderschapsstijl en zijn perceptie van de organisatiecultuur 
en is er een relatie met de positie die de leidinggevende binnen de organisatie bekleedt?  
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4. Resultaten 
 
In dit hoofdstuk beschrijf ik de resultaten van het onderzoek. Allereerst ga ik in op de 
populatie en respons en de verdeling van de verschillende groepscodes. Vervolgens ga ik 
in op de resultaten uit de zelftest in het algemeen en in relatie tot de positie van de 
leidinggevenden. Hiermee probeer ik mijn probleemstelling te beantwoorden. Ik sluit af 
met het benoemen van de beperkingen van dit onderzoek.  
4.1  De respons 
Naar de doelgroep is een email20 gestuurd met een uitleg over het (doel van het) 
onderzoek, de vragenlijst en het verzoek om mee te werken. In de email zat een link 
naar de vragenlijst op internet. De vragenlijst is aangemaakt in programmatuur op 
http://bmc.monito.net/publiekleiderschap/. Na het beantwoorden van de vragen konden 
de respondenten op een verzendknop drukken waarna de ingevulde vragenlijst naar de 
database werd verzonden. 
 
Zoals genoemd in hoofdstuk 3 bestond de populatie uit 1150 leidinggevenden van de 
Koninklijke Marine. Dit waren allemaal militaire officieren met NAVO rang OF-2 t/m OF-4.  
 
De demografische kenmerken van de populatie zijn in onderstaande tabel weergegeven. 
 
  Omvang populatie 
N=1150 
% verdeling t.o.v. 
totale populatie 
Man 1018 89% Geslacht 
Vrouw 132 11% 
  
Vloot 977 85% Onderdeel 
Mariniers 173 15% 
  
Bestuurlijk 869 75% Domein 
Operationeel 281 25% 
  
I Vloot-operationeel 210 18% 
II Vloot-bestuurlijk 767 67% 
III Mariniers-operationeel 73 6% 
Groepscode 
IV Mariniers-bestuurlijk 100 9% 
  
t/m 24 - - 
25-34 345 30% 
35-44 381 33% 
45-54 403 35% 
Leeftijd 
55+ 21 2% 
Tabel 1: Demografische kenmerken onderzoekspopulatie 
 
Om de representativiteit van het onderzoek te berekenen heb ik gebruikgemaakt van de 
onderstaande formule: 
 
Formule voor een steekproef waarbij de populatie eindig is;  
n>= N  x  z²  x  p(1-p)       
z² x p(1-p) + (N-1) x F²  
Hierbij is:  
n = het aantal benodigde respondenten. Altijd naar boven afronden  
z = de standaardafwijking bij een bepaald betrouwbaarheidpercentage. Dus 1,96 bij 95% betrouwbaarheid.  
N = de grootte van de populatie  
p = de kans dat iemand een bepaald antwoord geeft (in de meeste gevallen 50%)  
F = de foutmarge; vaak wordt hierbij 5% gehanteerd.  
Figuur 7: Formule voor het berekenen van de representativiteit van een steekproef bij een eindige populatie 
(Plooij 2011: 100, Buijs 1993: 208). 
                                          
 
20
 Zie Bijlage D: Brief voor uitnodiging enquête. 
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Bij de berekening van de representativiteit ben ik uitgegaan van een 
nauwkeurigheidsmarge van 5% en een betrouwbaarheidspercentage van 95%. 
 
Op basis van de berekening zouden de resultaten van het onderzoek vanaf een respons 
van 289 respondenten representatief zijn. Met de behaalde respons van 312 kunnen we 
concluderen dat de totale groep respondenten 27% vormt van de totale populatie 
officieren uit het middenmanagement van de Koninklijke Marine. 
 
Helaas zijn door veel respondenten demografische gegevens als geslacht en leeftijd niet 
of nauwelijks ingevuld. Voor de beantwoording van de probleemstelling was dit gelukkig 
ook geen vereiste. Deze demografische aspecten worden dan ook niet verder in het 
onderzoek meegenomen.  
 
Als we de afzonderlijke groepscodes bekijken zien we een verdeling terug die als volgt in 
tabel 2 is weergegeven. 
 
  Omvang 
populatie  
verdeling 
respons t.o.v. 
totale 
populatie 
% t.o.v. 
Respons 
% t.o.v. 
totale 
populatie 
Totaal  1150 312 100% 27% 
Vloot 977 265 85% 27% Onderdeel 
Mariniers 173 47 15% 27% 
  
  
Bestuurlijk 869 245 79% 28% Domein 
Operationeel 281 67 21% 24% 
  
  
I Vloot-operationeel 210 49 16% 23% 
II Vloot-bestuurlijk 767 216 69% 28% 
III Mariniers-operationeel 73 18 6% 25% 
Groepscode 
IV Mariniers-bestuurlijk 100 29 9% 29% 
Tabel 2: Demografische kenmerken onderzoekspopulatie en respons. 
 
In de totale groep van respondenten treffen we procentueel evenveel officieren van de 
mariniers als vlootofficieren (27%). Officieren werkzaam in het bestuurlijk domein zijn 
oververtegenwoordigd (28%) ten opzichte van officieren werkzaam in het operationele 
domein (24%).  
 
Binnen het operationele domein zijn de vlootofficieren sterker ondervertegenwoordigd 
(23%) dan de officieren van de mariniers (25%). Binnen het bestuurlijke domein zijn de 
officieren van de mariniers sterker oververtegenwoordigd (29%) dan de vlootofficieren 
(28%). 
 
De reden voor de ondervertegenwoordiging van de operationele officieren kan liggen in 
het feit dat militairen werkzaam in het operationele domein vaker uitgezonden zijn of 
deelnemen aan (internationale) oefeningen, waarbij men minder goed toegang heeft tot 
het internet, wat noodzakelijk is om de test in te vullen. Dit is aan boord van een 
marineschip wellicht nog sterker het geval dan bij een (uitgezonden) eenheid van het 
Korps Mariniers (vanaf een schip wordt de internetverbinding gerealiseerd door een 
(beperkte) satellietverbinding, mariniers opereren meestal vanaf een compound of 
kazerne met soms een internetcafé). Het tijdsinterval voor het invullen van de enquête 
viel ondermeer samen met de inzet van de Koninklijke Marine voor de kust van Libië en 
de jaarlijkse wintertraining van het Korps Mariniers in Noorwegen. Een enkeling gaf bij 
bureau leiderschap aan de laatste tijd veelvuldig deelgenomen te hebben aan diverse 
onderzoeken en daarom niet te hebben meegedaan aan dit onderzoek. 
 
In figuur 8 is de verdeling van de respons per groepscode weergegeven. 
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Figuur 8: verdeling respons per groepscode. 
 
4.2  Resultaten zelftest 
In de onderstaande tabel 3 zijn de resultaten van de zelftest weergegeven van de 312 
respondenten. De resultaten van de zelftest zijn per groepscode verkregen. Voor de 
berekening van het totaalbeeld zijn resultaten van de vier groepscodes voor elk 
onderdeel bij elkaar opgeteld en gedeeld door het totaal aantal respondenten. 
 
  
Cultuur  
nu 
Cultuur gewenst Leiderschap nu Leiderschap 
gewenst 
Structuurgericht 7,0 6,7 7,1 5,8 
Resultaatgericht 6,8 6,7 7,5 6,5 
Collegagericht 6,7 6,3 7,3 5,9 
Burgergericht 6,1 6,8 6,1 6,5 
Tabel 3: Resultaten zelftest Officieren Koninklijke Marine. 
 
Voor ‘cultuur nu’ geldt dat een 7 of hoger aangeeft dat een leidinggevende tevreden is 
over de mate waarin die cultuur aanwezig is binnen zijn organisatie. Bij een eindcijfer 
van 5 of lager is de leidinggevende niet zo tevreden en ergert zich misschien zelfs aan 
het een of ander (Aardema 2010: 169). Zoals in de bovenstaande tabel te zien is, zijn de 
officieren uit dit onderzoek tevreden over de structuurgerichtheid in hun organisatie. 
Resultaatgerichtheid en collegagerichtheid wordt minder (net onder de 7) beleefd en 
burgergerichtheid het minst. 
 
In onderstaande tabel is te zien dat de structuurgerichte cultuur van dit moment zich 
vooral uit in het regelen, minder in het beheersen. Resultaatgerichtheid scoort weliswaar 
onder de 7, maar dit wordt vooral veroorzaakt door het gebrek aan koers bepalen. 
Presteren wordt namelijk sterk beleefd (7,7). Ook bij collegagericht is een dergelijke 
trend waarneembaar. Collegagericht in zijn totaliteit wordt min of meer neutraal 
beoordeeld, maar dat wordt vooral veroorzaakt door een relatief lage score op 
stimuleren. Het samenbrengen scoort hier hoog. Burgergericht scoort vooral laag op het 
onderdeel verkennen. Zie verder tabel 4. 
 
 CULTUUR 
NU 
Structuurgericht 7,0 
Beheersen: afspraken nakomen, voortgang bewaken, rapportages, overzichten 6,4 
Regelen: werkafspraken maken, coördineren, houvast bieden met structuren en procedures 7,5 
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Resultaatgericht 6,8 
Presteren: niet praten maar doen, productie leveren, doelen bereiken, de beste zijn 7,7 
Koers bepalen: strategische visie en missie, doelen formuleren, knopen doorhakken 6,0 
 
Collegagericht 6,7 
Stimuleren: luisteren, begrijpen, inspireren, ruimte geven en laten groeien 6,2 
Samenbrengen: groepsgevoel, elkaar helpen en ondersteunen 7,2 
 
Burgergericht 6,1 
Vernieuwen: mee met de tijd, reflecteren, bedenken van nieuwe visies, mogelijkheden en 
betekenissen 
6,4 
Verkennen: ontdekken, praten, lobbyen en onderhandelen 5,7 
Tabel 4: Resultaten zelftest Officieren Koninklijke Marine; Cultuur nu. 
 
Het cijfer voor ‘cultuur gewenst’ geeft aan in hoeverre de leidinggevende van mening is 
dat die cultuurrichting meer aanwezig zou moeten zijn binnen zijn organisatie. Een 7 of 
hoger betekent dat de respondent op dit punt krachtige ideaalbeelden heeft en geeft aan 
dat er een wens is om de cultuur in die richting te veranderen. Een eindcijfer van 5 of 
lager betekent dat er volgens de leidinggevende weinig reden is voor cultuurverandering 
(Aardema 2010: 170). Officieren van de Koninklijke Marine geven in deze test aan min of 
meer neutraal te staan ten opzichte van een verandering in cultuur. Althans dat geldt 
voor de totaalscore. Als we een niveau dieper kijken, zien we dat de officieren 
weldegelijk een verandering wensen in de cultuur en met name op de onderdelen 
beheersen, koers bepalen en vernieuwen. Zie verder tabel 5. 
 
 CULTUUR 
GEWENST 
Structuurgericht 6,7 
Beheersen: afspraken nakomen, voortgang bewaken, rapportages, overzichten 7,2 
Regelen: werkafspraken maken, coördineren, houvast bieden met structuren en procedures 6,2 
 
Resultaatgericht 6,7 
Presteren: niet praten maar doen, productie leveren, doelen bereiken, de beste zijn 6,4 
Koers bepalen: strategische visie en missie, doelen formuleren, knopen doorhakken 7,1 
 
Collegagericht 6,3 
Stimuleren: luisteren, begrijpen, inspireren, ruimte geven en laten groeien 6,3 
Samenbrengen: groepsgevoel, elkaar helpen en ondersteunen 6,3 
 
Burgergericht 6,8 
Vernieuwen: mee met de tijd, reflecteren, bedenken van nieuwe visies, mogelijkheden en 
betekenissen 
7,0 
Verkennen: ontdekken, praten, lobbyen en onderhandelen 6,7 
Tabel 5: Resultaten zelftest Officieren Koninklijke Marine; Cultuur gewenst. 
 
Een eindcijfer van 6 of hoger op ‘leiderschap nu’ betekent dat de leidinggevende geen 
moeite heeft om de betreffende stijl in de praktijk te brengen. Een eindcijfer van 7 of 
hoger op een onderdeel betekent dat de respondent de betreffende stijl belangrijk vindt 
en daar bij voorkeur naar handelt. Bij een eindcijfer van 5 of lager is geen sprake van 
diskwalificatie, maar past een bepaalde stijl misschien niet bij de leidinggevende 
(Aardema 2010: 196). De officieren van de Koninklijke Marine uit dit onderzoek vinden 
dat ze met name structuurgericht, resultaatgericht en collegagericht leiderschap in de 
praktijk brengen. De nadruk ligt daarbij op resultaatgericht leiderschap. Opvallend bij 
collegagericht is het relatief grote verschil tussen ‘stimuleren’ (8,1) en ‘samenbrengen’ 
(6,6), wat betekent dat samenbrengen minder in de praktijk wordt gebracht. Bij 
structuurgericht valt op dat ‘regelen’ een stuk hoger scoort (7,5) dan ‘beheersen’ (6,7). 
Bij resultaatgericht wordt zowel op ‘presteren’ (7,7) als op ‘koers bepalen’ (7,4) hoog 
gescoord. Zie verder tabel 6. 
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 LEIDERSCHAP  
NU 
Structuurgericht 7,1 
Beheersen: afspraken nakomen, voortgang bewaken, rapportages, overzichten 6,7 
Regelen: werkafspraken maken, coördineren, houvast bieden met structuren en procedures 7,5 
 
Resultaatgericht 7,5 
Presteren: niet praten maar doen, productie leveren, doelen bereiken, de beste zijn 7,7 
Koers bepalen: strategische visie en missie, doelen formuleren, knopen doorhakken 7,4 
 
Collegagericht 7,3 
Stimuleren: luisteren, begrijpen, inspireren, ruimte geven en laten groeien 8,1 
Samenbrengen: groepsgevoel, elkaar helpen en ondersteunen 6,6 
 
Burgergericht 6,1 
Vernieuwen: mee met de tijd, reflecteren, bedenken van nieuwe visies, mogelijkheden en 
betekenissen 
6,0 
Verkennen: ontdekken, praten, lobbyen en onderhandelen 6,2 
Tabel 6: Resultaten zelftest Officieren Koninklijke Marine; Leiderschap nu. 
 
Een eindcijfer van 7 of hoger bij ‘leiderschap gewenst’ geeft aan dat de betreffende stijl 
de leidinggevende behoorlijk bezig houdt; hier zou hij graag (nog) meer van willen weten 
en leren. Bij een 8 of hoger zit hier misschien wel zijn fascinatie. Een eindcijfer van vijf of 
lager betekent dat hij weinig aanleiding ziet om de eigen stijl te veranderen of zich op dit 
gebied nader te bekwamen. De officieren van de Koninklijke Marine uit dit onderzoek zijn 
min of meer neutraal ten opzichte van het verder ontwikkelen van hun 
leiderschapsstijlen, althans voor wat betreft de totaalscores. Als we weer een niveau 
dieper kijken, vallen een aantal zaken op. Voor wat betreft het aspect ‘regelen’ geven de 
officieren aan zich juist niet verder te willen ontwikkelen (5,0). Blijkbaar is dit nu al 
voldoende ontwikkeld en geven de officieren aan geen verdere taak voor zichzelf te zien 
in het (nog) beter werkafspraken maken, coördineren etc. Ten aanzien van 
resultaatgerichtheid is er een relatief groot verschil tussen ‘presteren’ (5,9) en ‘koers 
bepalen’ (7,2). Voor dit laatste aspect geven de officieren uit dit onderzoek aan dat ze 
zich hierin verder willen ontwikkelen. Een dergelijk groot verschil treffen we ook aan bij 
burgergericht. Een lage score op ‘vernieuwen’ (5,8) en een hoge score op ‘verkennen’ 
(7,2). Ook voor dit laatste aspect geven de officieren uit dit onderzoek aan dat ze zich 
verder willen ontwikkelen. Zie verder tabel 7. 
 
 LEIDERSCHAP 
GEWENST 
Structuurgericht 5,8 
Beheersen: afspraken nakomen, voortgang bewaken, rapportages, overzichten 6,6 
Regelen: werkafspraken maken, coördineren, houvast bieden met structuren en procedures 5,0 
 
Resultaatgericht 6,5 
Presteren: niet praten maar doen, productie leveren, doelen bereiken, de beste zijn 5,9 
Koers bepalen: strategische visie en missie, doelen formuleren, knopen doorhakken 7,2 
 
Collegagericht 5,9 
Stimuleren: luisteren, begrijpen, inspireren, ruimte geven en laten groeien 5,9 
Samenbrengen: groepsgevoel, elkaar helpen en ondersteunen 5,9 
 
Burgergericht 6,5 
Vernieuwen: mee met de tijd, reflecteren, bedenken van nieuwe visies, mogelijkheden en 
betekenissen 
5,8 
Verkennen: ontdekken, praten, lobbyen en onderhandelen 7,2 
Tabel 7: Resultaten zelftest Officieren Koninklijke Marine; Leiderschap gewenst. 
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4.3  Resultaten zelftest in relatie tot positie leidinggevenden 
In aanvulling op de zelftest van Aardema zijn de respondenten van te voren ingedeeld in 
subgroepen om een eventuele afhankelijkheid van de positie van de leidinggevende in de 
organisatie op de uitkomst van de zelftest vast te stellen.  
 
Cultuur nu 
Zoals gezegd zijn de officieren van de Koninklijke Marine tevreden over de 
structuurgerichtheid van de cultuur (7,0). Officieren van de mariniers, zowel operationeel 
(7,7) als bestuurlijk (7,4) zijn daar nog enthousiaster over dan bij de vloot. Daar waar 
vloot-operationeel de structuurgerichtheid beoordeelt met een 7,3, hebben vlootofficieren 
uit het bestuurlijk domein een minder positief beeld (6,8). Een dergelijk beeld zien we 
ook terug bij resultaatgerichtheid en min of meer ook bij collegagerichtheid. Mariniers 
(beide domeinen) en vloot-operationeel beoordelen de cultuur boven de 7. Vloot-
bestuurlijk is kritischer ten aanzien van de huidige cultuur. Ten aanzien van de 
burgergerichtheid van de huidige cultuur beoordelen alle groepscodes dit min of meer 
neutraal. Zie figuur 9. 
 
 
Figuur 9: Resultaten zelftest per groepscode: Cultuur nu. 
 
Als we een niveau dieper naar de perceptie van de huidige cultuur nu kijken, kunnen we 
grotere verschillen waarnemen. De officieren beoordelen met name het aspect regelen 
binnen structuurgerichtheid zeer hoog, zeker binnen het operationele domein (8,1 voor 
vloot en 8 voor mariniers). De mariniers van het operationele en bestuurlijke domein 
waarderen beide het ‘beheersen’ erg positief (respectievelijk 7,7 en 7,4). Het 
resultaatgerichte zit met name in het ‘presteren’, zeker bij vloot-operationeel (8,1), 
mariniers-operationeel (7,5) en mariniers-bestuurlijk (7,3). Bij collegagericht geeft het 
‘samenbrengen’ de doorslag, wederom bij vloot-operationeel (7,8), mariniers-
operationeel (7,7) en mariniers-bestuurlijk (7,7). Ook op dit niveau is de waardering die 
vloot-bestuurlijk aan de huidige cultuur geeft consequent lager dan bij de andere drie 
groepscodes. Zie figuur 10. 
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Figuur 10: Resultaten zelftest per groepscode: Cultuur nu. 
 
Cultuur gewenst 
De officieren van de Koninklijke Marine uit dit onderzoek hebben geen sterke behoefte de 
huidige cultuur te ontwikkelen. De scores zijn min of meer neutraal tussen de 5 en 7. We 
kunnen wel verschillen tussen de groepscodes waarnemen. Zo willen mariniers uit het 
operationele domein de structuurgerichtheid van de cultuur meer ontwikkelen (7,0) en 
geven binnen het bestuurlijke domein zowel vlootofficieren als officieren van de mariniers 
aan (respectievelijk (ruim) 6,9 en 7) de burgergerichtheid juist te willen ontwikkelen. 
Mariniers uit het operationele domein hebben hier juist de laagste score (5,8). Zie figuur 
11. 
 
 
Figuur 11: Resultaten zelftest per groepscode: Cultuur gewenst. 
 
Als we ook bij ‘cultuur gewenst’ een niveau dieper kijken, blijft het min of meer neutrale 
beeld van kracht. Een paar aspecten vallen op. Officieren van alle vier de groepscodes 
zien graag een verdere ontwikkeling van het aspect ‘beheersen’ (scores tussen 7,0 t/m 
7,7). Ook het aspect ‘koers bepalen’ zou verder ontwikkeld moeten worden (scores 
tussen 7,0 en 7,1) opvallend genoeg deelt de groep mariniers-operationeel deze wens 
niet (6,6). De officieren van het bestuurlijke domein zien ook nog een ontwikkelpunt in 
het aspect ‘vernieuwen’ (7,1 voor zowel mariniers als vloot). Zie figuur 12. 
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Figuur 12: Resultaten zelftest per groepscode: Cultuur gewenst. 
 
Leiderschap nu 
De officieren van de Koninklijke Marine zijn tevreden over hun eigen leiderschap als het 
gaat om de aspecten structuurgericht, resultaatgericht en collegegagericht. 
Resultaatgericht leiderschap scoort erg hoog, met name bij de officieren van de mariniers 
(boven de 8). Zowel structuurgericht als collegagericht leiderschap beoordelen de 
officeren min of meer gelijk, waarbij collegagericht leiderschap collectief (ruim) boven de 
7 wordt beoordeeld. Zie figuur 13. 
 
 
Figuur 13: Resultaten zelftest per groepscode: Leiderschap nu. 
 
Een niveau dieper kijkend naar de perceptie van het huidige leiderschap leert dat beide 
aspecten (‘presteren’ en ‘koers bepalen’) hoog scoren als het gaat om resultaatgericht 
leiderschap. Deze perceptie geldt voor alle groepscodes. Bij structuurgericht is met name 
‘regelen’ hoog gewaardeerd, en dan vooral in het operationele domein. ‘Beheersen’ is 
min of meer neutraal gewaardeerd. Nog groter zijn de verschillen bij collegagericht 
leiderschap. De officieren herkennen in hun collegagerichte leiderschap vooral 
‘stimuleren’ (scores 8,0 t/m 8,4), ‘samenbrengen’ heeft een score tussen de 6,4 en 6,6. 
Zie figuur 14. 
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Figuur 14: Resultaten zelftest per groepscode: Leiderschap nu. 
 
Leiderschap gewenst 
De officieren van de Koninklijke Marine hebben geen sterke behoefte hun huidige 
leiderschap verder te ontwikkelen. De scores zijn min of meer neutraal tussen de 5 en 7. 
Opvallend is wel de lage score op structuurgericht bij officieren van de mariniers in het 
bestuurlijke domein (5,0) en bij collegagericht bij officieren van de mariniers in het 
operationele domein (5,2). Zie figuur 15. 
 
 
Figuur 15: Resultaten zelftest per groepscode: Leiderschap gewenst. 
 
Als we bij ‘leiderschap gewenst’ en niveau dieper kijken is het opvallend dat bij met 
name door de mariniers van zowel het operationele (4,7) als bestuurlijk domein (4,1) 
een score onder de 5 wordt gegeven voor ‘regelen’. Ook de vlootofficieren waarderen 
maar net boven de 5. ‘Regelen’ is blijkbaar iets waar men zich niet verder op wil 
ontwikkelen. Dit geldt wel voor ‘koers bepalen’ (scores 7,2 en 7,3) en ‘verkennen’ (scores 
tussen 7,1 en 7,4). Beide aspecten gelden voor alle vier de groepscodes. Zie figuur 16. 
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Figuur 16: Resultaten zelftest per groepscode: Leiderschap gewenst. 
 
4.4  Beantwoording probleemstelling 
De probleemstelling van mijn onderzoek luidt als volgt: 
 
Welk verband is er tussen de perceptie die een leidinggevende binnen de Koninklijke 
Marine heeft van zijn eigen leiderschapsstijl en zijn perceptie van de organisatiecultuur 
en is er een relatie met de positie die de leidinggevende binnen de organisatie bekleedt?  
 
In dit onderzoek is de positie van de leidinggevende bepaald op grond van het 
onderscheid bestuurlijk-operationeel domein en het onderscheid vloot-korps mariniers. 
Dit heeft geleid tot de volgende indeling in figuur 17: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 17: Onderscheid positie leidinggevenden binnen Koninklijke Marine. 
 
Uit het onderzoek is gebleken dat de leidinggevenden uit de verschillende groepscodes 
min of meer hetzelfde beeld hebben voor wat betreft de huidige cultuur en eigen 
leiderschap. Het verschil zit hem in de cijfermatige waardering. Er ontstaan grotere 
verschillen tussen de groepscodes als het gaat om het wensbeeld ten aanzien van cultuur 
en leiderschap. Ook zijn er nuanceverschillen waar te nemen als we een niveau dieper 
kijken bij de verschillende onderdelen van het kwadrantenschema. 
 
I 
Vloot-Operationeel 
 
II 
Vloot-Bestuurlijk 
 
III 
Mariniers-Operationeel 
 
IV 
Mariniers-Bestuurlijk 
Bestuurlijk Operationeel 
Vloot 
Mariniers 
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Huidige cultuur 
Uit de resultaten is gebleken dat de leidinggevenden uit de doelgroep redelijk positief zijn 
over de huidige cultuur. Hierbij zijn de officieren van de mariniers uit beide domeinen 
positiever dan hun collega’s bij de vloot. De vlootofficieren uit het bestuurlijke domein 
zijn het meest kritisch. De perceptie van de huidige cultuur per groepscode naar de vier 
kwadranten uit het schema levert steeds ongeveer hetzelfde beeld op. Het meest positief 
is men steeds over het structuurgerichte van de huidige cultuur, het minst positief over 
het burgergerichte van de huidige cultuur. De verschillen tussen de groepscodes zijn 
relatief klein. Zie ook figuur 18. 
 
 
Figuur 18: Resultaten zelftest overzicht per groepscode: Cultuur nu. 
 
Gewenste cultuur 
Ten aanzien van de gewenste cultuur zijn de scores binnen de vier groepscodes min of 
meer neutraal tussen de 6 en 7. Het beeld van vloot-operationeel en vloot-bestuurlijk 
voor wat betreft de vier kwadranten is daarbij ongeveer gelijk. Tussen de beide groepen 
mariniers zijn wel duidelijkere verschillen waar te nemen. Mariniers-operationeel ziet 
graag een ontwikkeling op structuurgericht en mariniers-bestuurlijk juist een 
ontwikkeling van de cultuur op resultaat- en burgergericht. Zie figuur 19. 
 
 
Figuur 19: Resultaten zelftest overzicht per groepscode: Cultuur gewenst. 
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Leiderschap nu 
Ten aanzien van het huidige eigen leiderschap zijn de vier groepscodes nagenoeg 
‘unisono’. Resultaatgericht staat met stip op één, gevolgd door collegagericht en 
structuurgericht. De vier groepen waarderen burgergericht leiderschap als laagste bij 
zichzelf. Wat verder opvalt is de hoge score voor sommige kwadranten; rond de 8. Men is 
op deze punten echt heel tevreden. Zie verder figuur 20. 
 
 
Figuur 20: Resultaten zelftest overzicht per groepscode: Leiderschap nu. 
 
Leiderschap gewenst 
Bij de resultaten voor ‘leiderschap gewenst’ valt vooral op dat de bereidheid om het 
eigen leiderschap verder te ontwikkelen vooral zit in het resultaatgericht en 
burgergerichte. We zien bij alle groepscodes een score boven de 6 op die kwadranten. Bij 
de mariniers vallen de lage scores op bij collegagericht en stuctuurgericht. Zie verder 
figuur 21. 
 
 
Figuur 21: Resultaten zelftest overzicht per groepscode: Leiderschap gewenst. 
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4.5 Beperkingen van de onderzoeksresultaten 
Dit onderzoek beperkt zich tot een bepaalde groep officieren van de Koninklijke Marine. 
De resultaten kunnen derhalve niet zonder meer vertaald worden naar andere groepen 
leidinggevenden bij andere krijgsmachtdelen of andere overheidsdiensten. 
 
De positie van de leidinggevende is uitgedrukt in het onderscheid tussen de vloot en 
Korps Mariniers en het onderscheid tussen het bestuurlijke en operationele domein. Met 
name het eerste onderscheid is een specifieke onderverdeling voor de Koninklijke Marine, 
dit zou een beperking van dit onderzoek kunnen inhouden, omdat de resultaten op dit 
vlak wellicht niet één op één vertaald kunnen worden naar andere krijgsmachtdelen. Het 
onderscheid bestuurlijk versus operationeel is ook gangbaar bij andere krijgsmachtdelen 
en elders in de publieke sector. 
 
Binnen het onderzoek is de groep vloot-bestuurlijk veel groter dan de andere drie 
groepen. Dit kan geleid hebben tot een nivellering van de resultaten van deze groep, 
door het relatief grote aantal respondenten in deze groep. 
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk trek ik op basis van de resultaten een aantal conclusies. Bij de discussie 
ga ik in op de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek en geef ik aan hoe mijn 
onderzoeksresultaten bijdragen aan de bestaande wetenschappelijke literatuur. Ik sluit af 
met een aantal aanbevelingen.  
5.1 Conclusies 
Er is een zestal conclusies te trekken uit dit onderzoek.  
 
1. De officieren uit dit onderzoek zijn redelijk tevreden over de huidige 
organisatiecultuur. Zij zijn tevreden over de structuurgerichtheid in hun 
organisatie. Resultaatgerichtheid en collegagerichtheid worden iets minder positief 
beleefd en burgergerichtheid het minst. De structuurgerichte cultuur van dit 
moment uit zich vooral in het regelen, minder in het beheersen. 
Resultaatgerichtheid scoort weliswaar onder de 7, maar dit wordt vooral 
veroorzaakt door het gebrek aan koers bepalen. Presteren wordt namelijk sterk 
beleefd. Ook bij collegagericht is een dergelijke trend waarneembaar. 
Collegagericht in zijn totaliteit wordt min of meer neutraal beoordeeld, maar dat 
wordt vooral veroorzaakt door een relatief lage score op stimuleren. Het 
samenbrengen scoort hier hoog. Burgergericht scoort vooral laag op het 
onderdeel verkennen. De leidinggevenden uit de doelgroep zijn dus redelijk 
positief over de huidige cultuur. Hierbij zijn de officieren van de mariniers uit 
beide domeinen positiever dan hun collega’s bij de vloot. De vlootofficieren uit het 
bestuurlijke domein zijn het meest kritisch. De perceptie van de huidige cultuur 
per groepscode naar de vier kwadranten uit het schema levert steeds ongeveer 
hetzelfde beeld op. Het meest positief is men steeds over het structuurgerichte 
van de huidige cultuur, het minst positief over het burgergerichte van de huidige 
cultuur. De verschillen tussen de groepscodes zijn relatief klein. 
 
2. Officieren van de Koninklijke Marine geven in deze test aan min of meer neutraal 
te staan ten opzichte van een verandering in cultuur. Althans dat geldt voor de 
totaalscore. Als we een niveau dieper kijken, zien we dat de officieren weldegelijk 
een verandering wensen in de cultuur en met name op de onderdelen beheersen, 
koers bepalen en vernieuwen. De perceptie op ‘cultuur gewenst’ van vloot-
operationeel en vloot-bestuurlijk voor wat betreft de vier kwadranten is ongeveer 
gelijk. Tussen de beide groepen mariniers zijn wel duidelijkere verschillen waar te 
nemen. Mariniers-operationeel ziet graag een ontwikkeling op structuurgericht en 
mariniers-bestuurlijk juist een ontwikkeling van de cultuur op resultaat- en 
burgergericht. 
 
3. De officieren van de Koninklijke Marine uit dit onderzoek vinden dat ze met name 
structuurgericht, resultaatgericht en collegagericht leiderschap in de praktijk 
brengen. De nadruk ligt daarbij op resultaatgericht leiderschap. Opvallend bij 
collegagericht is het relatief grote verschil tussen ‘stimuleren’ en ‘samenbrengen’, 
wat betekent dat samenbrengen minder in de praktijk wordt gebracht. Bij 
structuurgericht valt op dat ‘regelen’ een stuk hoger scoort dan ‘beheersen’. Bij 
resultaatgericht wordt zowel op ‘presteren’ als op ‘koers bepalen’ hoog gescoord. 
Ten aanzien van het huidige eigen leiderschap is het beeld van de vier 
groepscodes nagenoeg gelijk. Resultaatgericht staat met stip op één, gevolgd 
door collegagericht en structuurgericht. De vier de groepen waarderen 
burgergericht leiderschap als laagste bij zichzelf. Wat verder opvalt is de hoge 
score voor sommige kwadranten. 
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4. De officieren van de Koninklijke Marine uit dit onderzoek staan min of meer 
neutraal ten opzichte van het verder ontwikkelen van hun leiderschapsstijlen, 
althans voor wat betreft de totaalscores. Als we weer een niveau dieper kijken, 
vallen wel degelijk een aantal zaken op. Voor wat betreft het aspect ‘regelen’ 
geven de officieren aan zich juist niet verder te willen ontwikkelen. Blijkbaar is dit 
nu al voldoende ontwikkeld en geven de officieren aan geen verdere taak voor 
zichzelf te zien in het (nog) beter werkafspraken maken, coördineren etc. Ten 
aanzien van resultaatgerichtheid is er een relatief groot verschil tussen ‘presteren’ 
en ‘koers bepalen’. Voor dit laatste aspect geven de officieren uit dit onderzoek 
aan dat ze zich verder willen ontwikkelen. Een dergelijk groot verschil treffen we 
ook aan bij burgergericht. Een lage score op ‘vernieuwen’ en een hoge score op 
‘verkennen’. Ook voor dit laatste aspect geven de officieren uit dit onderzoek aan 
dat ze zich verder willen ontwikkelen. Bij de resultaten voor ‘leiderschap gewenst’ 
valt vooral op dat de bereidheid om het eigen leiderschap verder te ontwikkelen 
vooral zit in het resultaatgerichte en burgergerichte. We zien bij alle groepscodes 
een score boven de 6 op die kwadranten. Bij de mariniers vallen de lage scores op 
bij collegagericht en stuctuurgericht. 
 
5. Het beeld dat de verschillende groepen officieren van de Koninklijke Marine 
hebben van de huidige organisatiecultuur en hun huidige leiderschap is min of 
meer gelijk. Dit onderzoek heeft aangetoond dat de officieren van de Koninklijke 
Marine redelijk tevreden zijn over de huidige cultuur, met name op de aspecten 
structuurgericht, resultaatgericht en collegagericht. Burgergerichte aspecten van 
de huidige cultuur worden het minst positief ervaren. Dit zelfde beeld komt naar 
voren uit de perceptie die de officieren hebben ten aanzien van hun eigen 
leiderschapstijl. De kwadranten structuur-, resultaat- en collegagericht uit het 
schema van Aardema komen overeen met de leiderschapsdefinitie van defensie 
en de leiderschapsvisie van de Koninklijke Marine taakgericht en mensgericht 
leiderschap in balans. Het blijkt dat deze aspecten worden herkend in de huidige 
cultuur en het eigen leiderschap. Ten aanzien van de perceptie van cultuur nu en 
leiderschap nu zijn de verschillen tussen de groepscodes relatief klein.  
Misschien komt dit omdat de officieren uit de doelgroep tijdens hun initiële 
opleiding samen gevormd en opgeleid zijn. Daarnaast is erbij de Koninklijke 
Marine sprake van een dynamisch personeelsbeleid, waarbij men in principe drie 
jaar geplaatst is op een functie en vervolgens weer doorstroomd, waarbij 
operationele en bestuurlijke plaatsingen elkaar afwisselen. Dit maakt dat men 
gewend is om zich snel aan te passen aan de omstandigheden van de specifieke 
functie. 
 
6. Het wensbeeld dat de officieren hebben van hun eigen leiderschap is min of meer 
gelijk, maar over het algemeen is men neutraal; er hoeft weinig te veranderen. 
Het wensbeeld van de organisatiecultuur is bij de vloot gelijk en bij mariniers zijn 
er verschillen tussen het operationele domein en bestuurlijke domein. Bij cultuur 
gewenst zien mariniers-operationeel graag een ontwikkeling in het 
structuurgerichte en mariniers-bestuurlijk juist een ontwikkeling in het resultaat- 
en burgergerichte aspect. Bij leiderschap gewenst is het beeld min of meer 
neutraal, maar een niveau dieper valt op dat officieren vooral willen ontwikkelen 
in ‘koers bepalen’ en ‘verkennen’ en zich expliciet minder willen toeleggen op 
‘regelen’.  
 
Samenvattend zijn de belangrijkste conclusies dat de officieren uit dit onderzoek 
eensluidend redelijk tevreden zijn over de huidige cultuur en de wens om dingen te 
veranderen zit niet op het niveau van de kwadranten, maar dieper, in deelaspecten van 
de kwadranten van het schema van Aardema (ik noem dat hier ‘het tweede niveau’). Het 
huidige leiderschap wordt eensluidend als sterk ervaren op die kwadranten 
(resultaatgericht, structuurgericht en collegagericht) waar de Koninklijke Marine zich richt 
en de vier groepscodes zijn min of meer gelijk in de wens wat ze daarin verder willen 
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ontwikkelen. De verschillen tussen de groepscodes zijn te klein om een relatie met de 
positie van de leidinggevende aan te tonen. De leiderschapsdefinitie van defensie en de 
leiderschapsvisie van de Koninklijke Marine richten zich respectievelijk op de kwadranten 
resultaatgericht (doel, inspireren), structuurgericht (taakgericht) en collegagericht 
(mensgericht). Het is opvallend dat juist deze kwadranten uit het schema hoog scoren bij 
cultuur nu en leiderschap nu. Des te opvallender is dat juist burgergericht in die situaties 
laag scoort, maar als enige aspect een hogere score heeft in het wensbeeld voor cultuur 
en leiderschap ten opzichte van de perceptie van de huidige situatie. 
 
5.2 Discussie 
5.2.1 Betrouwbaarheid en validiteit van de gebruikte methoden/technieken 
Van de 1150 mogelijke respondenten hebben 312 officieren de vragenlijst ingevuld en 
teruggestuurd. Dit is een respons van 27%. De respons is statistisch gezien groot genoeg 
om betrouwbare en valide resultaten op te leveren. Dit onderzoek is gebaseerd op een 
vragenlijst, die in een eerdere versie is getoetst door TNO. Daarnaast zijn er geen 
complexe (statistische) methoden en technieken gebruikt. Antwoorden vanuit de 
groepscodes zijn met elkaar vergeleken en met de totaalscores van alle respondenten. 
 
5.2.2 Bijdrage aan de bestaande wetenschappelijke kennis/literatuur. 
Aardema (2005) heeft met de zelftest verbindend leiderschap aangetoond dat de eigen 
leiderschapskenmerken van overheidsmanagers over het geheel genomen aanmerkelijk 
hoger scoren dan de cultuurkenmerken. Zij vinden zichzelf op leiderschapsgebied ruim 
voldoende competent. Dit komt overeen met de resultaten van de zelftest binnen de 
Koninklijke Marine. Daarnaast vinden de overheidsmanagers, volgens onderzoek van 
Aardema (2005), dat de organisatiecultuur moet veranderen, maar dat zij daar zelf niet 
veel aan bijhoeven dragen.  
 
Eenzelfde beeld kwam naar voren in het onderzoek van De Rotte (2010) bij 
leidinggevenden van de gemeente Rotterdam. Daarnaast constateerde zij bij de 
gemeente Rotterdam dat er verschillen zijn met betrekking tot perceptie van leiderschap 
en cultuur afhankelijk van de publieke taak die de leidinggevende uitvoert. De officieren 
van de Koninklijke Marine staan min of meer neutraal ten opzichte van verandering van 
de organisatiecultuur. Wel is het zo dat de gewenste leiderschapsstijlen lager scoren 
(tussen de 5,8 en 6,5) dan de gewenste cultuur (tussen de 6,3 en 6,7). Geconcludeerd 
kan worden dat de officieren van de Koninklijke Marine andere patronen laten zien dan 
de gemiddelde overheidsmanager. Misschien dat door het gesloten personeelssysteem, 
interne opleiding en manier van leven (verwevenheid werk-privé, veelvuldige 
uitzendingen, geen‘negen-tot-vijf mentaliteit) een grotere betrokkenheid bij en meer 
trots op het werk ontstaat dan bij andere overheidsinstanties. Hierdoor kan het positieve 
beeld dat de leidinggevende van zichzelf heeft, geprojecteerd worden op het beeld van 
de organisatie (zij het in iets mindere mate). Empirisch bewijs hiervoor valt echter buiten 
de scope van dit onderzoek. De respondenten van dit onderzoek zijn redelijk tevreden 
over de huidige organisatiecultuur en heel tevreden over de eigen leiderschapsstijl (met 
name in die kwadranten waarop de Koninklijke Marine zich richt). Men heeft geen 
uitgesproken wens om dingen te veranderen aan de organisatiecultuur en eigen 
leiderschap. Voor zover die wens er wel is, zit dat in aspecten op het tweede niveau. 
Opvallend is dat het aspect burgergericht consequent een lage score krijgt in de huidige 
situatie (cultuur nu en leiderschap nu) van de officieren en dat juist het aspect is 
waarvan de officieren uit het onderzoek aangeven dit te willen ontwikkelen in de 
gewenste situatie.  
 
Duschooten-de Maat (2004) vond in haar onderzoek verschillen in cultuurbeleving tussen 
afdelingen. Volgens haar zou dit verklaard kunnen worden door verschillen in de 
persoonlijkheidstrekken en waarden van de medewerkers van elke afdeling. Oftewel de 
‘de medewerkers maken de afdeling’. Zij concludeert hieruit dat wat in zijn algemeenheid 
als organisatiecultuur wordt aangeduid, een verschijnsel is dat nauw verbonden is met 
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bepaalde doorsneden die men binnen organisaties kan maken. Deze doorsneden kunnen 
elk een eigen cultuurprofiel zichtbaar maken, die in aard en sterkte van elkaar kunnen 
verschillen. In dit onderzoek bij de Koninklijke Marine is de positie van de leidinggevende 
op grond van de vier groepscodes bepaald. Het is gebleken dat de perceptie van de 
huidige cultuur en leiderschapstijl min of meer eensluidend is en er weinig verschil is 
tussen de groepscodes. Verschillen doen zich pas voor op het tweede niveau. De relatie 
met de positie van de leidinggevende is bij de Koninklijke Marine dus minder prominent 
en genuanceerder dan we volgens de uitkomsten van het onderzoek van Duschooten-de 
Maat mogen verwachten. 
 
Kotzian (2009) heeft in zijn onderzoek onder (3 niveaus) leidinggevenden van de 
Amerikaanse Defense Acquisition Workforce, gebruik gemaakt van het model van 
concurrerende waarden en OCAI van Cameron en Quinn. In zijn onderzoek heeft Kotzian 
(2009: 33) door middel van het Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) 
van Cameron en Quinn (1999: 39) vastgesteld dat er bij de Defense Acquisition 
Workforce een voorkeur bestaat  voor de cultuurtypen clan en adhocracy en de 
bijbehorende leiderschapsstijl. Kotzian concludeert (2009: 49) dat het organiseren van 
het gewenste cultuurtype en bijbehorende leiderschapsstijl eigenlijk de enige duurzame 
oplossing is om bij de Defense Acquisition Workforce het potentieel personeelsverloop te 
voorkomen. De officieren van de Koninklijke Marine geven in dit onderzoek aan dat ze 
redelijk tevreden zijn over de huidige cultuur en zij kwalificeren zich als zeer competent 
op drie van de vier kwadranten uit het schema van Aardema. Toch geven zij ook aan te 
willen investeren op het vierde kwadrant; burgergericht. In het licht van het onderzoek 
van Kotzian kan het voor de Koninklijke Marine relevant zijn hier aandacht aan te 
schenken. 
 
5.2.3 Analyse van de resultaten van dit onderzoek ten opzichte van de 
theoretische bevindingen uit de literatuur 
Er is reeds vaker onderzoek gedaan naar het verband tussen de perceptie van de huidige 
en gewenste cultuur en het huidige en gewenste leiderschap. In dit onderzoek is dit 
verband op grote schaal bij een onderdeel van de Nederlandse krijgsmacht uitgevoerd, 
dat is vernieuwend. Wat betreft de uitkomsten van de zelftest kan gezegd worden dat de 
officieren van de Koninklijke Marine andere patronen laten zien dan de gemiddelde 
overheidsmanager. Men is positief over de huidige cultuur en nog positiever over het 
eigen leiderschap en pas op het tweede niveau heeft men uitgesproken wensen ten 
aanzien van het leiderschap en de organisatiecultuur. Het positievere beeld dat de 
officieren uit dit onderzoek hebben van de huidige organisatiecultuur ten opzichte van het 
beeld dat de gemiddelde overheidsmanager heeft, kan mogelijk verklaard worden door 
het gesloten personeelssysteem, de interne opleiding en manier van leven (verwevenheid 
werk-privé, veelvuldige uitzendingen, geen negen-tot-vijf mentaliteit) bij de Koninklijke 
Marine. Bovendien zijn officieren uitvoerig getest en gekeurd (zowel psychologisch als 
fysiek), voordat ze toegelaten kunnen worden tot de officiersopleiding. Dit kan een 
grotere betrokkenheid bij en meer trots op het werk creëren dan bij andere 
overheidsinstanties. Wellicht projecteert de leidinggevende het positieve beeld dat hij van 
zichzelf heeft ook op de organisatie (zij het in iets mindere mate).  
 
In dit onderzoek is het verband onderzocht tussen de positie van de leidinggevende en 
zijn perceptie op de organisatiecultuur en zijn eigen leiderschap. Naar dit verband is 
slechts weinig onderzoek gedaan. Dit onderzoek heeft aangetoond dat er weliswaar 
verschillen bestaan tussen de verschillende groepscodes en perceptie op (onderdelen 
van) de organisatiecultuur en het leiderschap, maar er is geen directe relatie aangetoond 
tussen de perceptie op cultuur en leiderschap en de – in dit onderzoek gehanteerde – 
groepscodes. Dit wijkt af van de resultaten van het onderzoek van De Rotte (2010) bij 
leidinggevenden van de gemeente Rotterdam. Zij constateerde bij de gemeente 
Rotterdam dat er verschillen zijn met betrekking tot perceptie van leiderschap en cultuur 
afhankelijk van de publieke taak die de leidinggevende uitvoert. Mogelijk komt dit omdat 
bij het onderzoek bij de Koninklijke Marine de officieren uit de doelgroep tijdens hun 
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initiële opleiding samen gevormd en opgeleid zijn. Daarnaast is erbij de Koninklijke 
Marine sprake van een dynamisch personeelsbeleid, waarbij men in principe drie jaar 
geplaatst is op een functie en vervolgens weer doorstroomd, waarbij operationele en 
bestuurlijke plaatsingen elkaar afwisselen. Dit kan er voor zorgen dat men gewend is om 
zich snel aan te passen aan de omstandigheden van de specifieke functie.  
 
Dit onderzoek is om meerdere redenen maatschappelijk relevant. Enerzijds voegt dit 
onderzoek inzichten toe aan eerder onderzoek naar het verband tussen perceptie van 
organisatiecultuur en het eigen leiderschap. Daarnaast kan de Koninklijke Marine haar 
visie leiderschap toetsen aan de momentopname die met deze zelftest van een groep 
leidinggevenden is verkregen. Opvallend is dat drie kwadranten uit het schema van 
Aardema, in sterke mate herkend worden door de leidinggevenden. Deze komen ook 
overeen met de leiderschapsdefinitie van Defensie en de leiderschapsvisie van de 
Koninklijke Marine. Door het relatief gezien minder vertegenwoordigd zijn van het 
kwadrant ‘burgergericht’ lijken cultuur en leiderschap, volgens het schema van Aardema 
onvoldoende in balans te zijn. Er zou een beeld kunnen ontstaan van een naar binnen toe 
gekeerde organisatie. Een lichtpunt is dat de leidinggevenden aangeven op cultuur 
(‘vernieuwen’) en leiderschap (‘verkennen’) juist wensen te ontwikkelen op het kwadrant 
burgergericht. Dat de officieren zichzelf en de organisatiecultuur verder willen 
ontwikkelen op het gebied van het burgergerichte kwadrant kan niet direct verklaard 
worden. Wellicht kan het te maken hebben met een neiging om meer aan 
verwachtingsmanagement te willen doen. Inspelen op datgene wat de burger wil van de 
Marine voor zijn belastinggeld. Dit zou echter nader onderzocht moeten worden. 
 
5.3 Aanbevelingen 
De uitkomsten van dit onderzoek geven aan dat perceptie van leiderschap en cultuur 
weliswaar verschillend zijn als de leidinggevenden verschillende posities binnen de 
organisatie bekleden. Maar uit dit onderzoek bij de Koninklijke Marine kan geen verband 
vastgesteld worden tussen de perceptie en het onderscheid vloot-Korps Mariniers of 
operationeel-bestuurlijk. De resultaten van de in dit onderzoek gehanteerde groepscodes 
liggen dicht bij elkaar en laten vaak eenzelfde beeld zien. Zeker als het gaat om de 
huidige situatie. Als het gaat om de perceptie van de huidige cultuur en het huidige 
(eigen) leiderschap lijkt er dus echt sprake te zijn van een navy-marine corps team. De 
groep officieren uit het onderzoek (het middenkader) lijkt dus eenzelfde perceptie op de 
organisatiecultuur en het eigen leiderschap te hebben en lijken in dat opzicht dus min of 
meer op elkaar. Dit zou betekenen dat zij op het gebied van perceptie van 
organisatiecultuur en het eigen leiderschap uitwisselbaar zouden zijn. De vraag is of ook 
degenen die leiding ontvangen van deze groep officieren dit beeld bevestigen. Dit kan 
aanleiding zijn voor vervolgonderzoek. Geven de officieren uit deze groep daadwerkelijk 
op dezelfde manier leiding? Het kan echter zijn dat de gekozen indeling niet juist is en 
dat bij het gebruik van een andere indeling wel verschillen in perceptie naar voren 
komen; ook dit kan aanleiding zijn voor vervolgonderzoek, waarbij een ander 
onderscheid dan operationeel-bestuurlijk en vloot-korps mariniers wordt gehanteerd. Ook 
onderzoek naar cultuur en leiderschap bij andere krijgsmachtdelen zou aan te bevelen 
zijn om een goede vergelijking te kunnen maken. 
 
Daarnaast is naar voren gekomen dat met name de kwadranten resultaat-, structuur- en 
collegagericht prominent vertegenwoordigd zijn. Het kwadrant burgergericht is 
onderbelicht in de huidige situatie. Dit kwadrant wordt bij leiderschap gewenst en in 
mindere mate ook bij cultuur gewenst echter wel aangegeven als ontwikkelrichting. Voor 
de Koninklijke Marine zou dit aanleiding kunnen zijn om dit aspect nader te onderzoeken. 
Wellicht kan met een goede burgergerichte antenne (met name in de bestuurlijke 
omgeving waar deze wens aanwezig is) voordeel gedaan worden in de huidige politieke 
tijd van bezuinigingen. 
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Bijlage A: Korte beschrijving van de organisatie 
 
De Koninklijke Marine vormt net als de Koninklijke Landmacht, de Koninklijke 
Luchtmacht, de Koninklijke Marechaussee, het Commando Dienstencentrum en de 
Defensie Materieelorganisatie een onderdeel van de Nederlandse Krijgsmacht. De totale 
krijgsmacht bestaat uit bijna 70.000 medewerkers. 
 
De Nederlandse krijgsmacht wordt ingezet ter bescherming en bevordering van de voor 
Nederland vitale belangen. De krijgsmacht heeft drie hoofdtaken: de verdediging van het 
Koninkrijk; de bevordering van de internationale rechtsorde en de ondersteuning van 
civiele autoriteiten bij rechtshandhaving en rampenbestrijding. De Nederlandse 
krijgsmacht realiseert die opdrachten in een gezamenlijke inspanning waarbij de 
krijgsmachtdelen integraal samenwerken. Dit betekent dat de inzet van maritieme 
eenheden in de regel altijd plaatsvindt in een groter nationaal en internationaal verband 
(Commando Zeestrijdkrachten 2005: 13). 
 
De taken van de Koninklijke Marine zijn in drie grote categorieën ondergebracht: 
veiligheid op zee, veiligheid vanuit zee en nationale maritieme taken (Commando 
Zeestrijdkrachten 2005: 16). 
 
Veiligheid op zee 
Dit betreft de beheersing van (delen van) de zee en het vermogen een ander het gebruik 
van de zee te ontzeggen. Ook interdictie-(verbods-) en blokkadeoperaties vallen binnen 
deze categorie. De operaties in het kader van wetshandhaving zoals drugsbestrijding en 
antipiraterij-operaties nemen in omvang en belang toe, zowel in het Caribische gebeid als 
in Nederland. In dit verband maakt de Koninklijke Marine deel uit van een gezamenlijk, 
multinationaal en interdepartementaal team. Combinatie van hoogwaardige inlichtingen, 
die bevoegdheid tot wetshandhaving en militaire middelen blijkt een formule voor succes. 
 
Veiligheid vanuit zee 
Dit omvat die maritieme en amfibische operaties die erop gericht zijn om operaties op 
het land te initiëren, te leiden en te ondersteunen. Door de inrichting van een basis op 
zee wordt het vermogen gecreëerd om landoperaties op velerlei wijze adequaat te 
initiëren en te ondersteunen. In het geval van militaire operaties in het kustgebied is de 
Koninklijke Marine vanwege de specifieke middelen, expertise en ervaring de 
aangewezen partij om de initiële coördinatie van gezamenlijke operaties op zich te 
nemen  
 
Nationale maritieme taken 
De Koninklijke Marine heeft enkele nadrukkelijke taken en verplichtingen in Nederland en 
in de Nederlandse Antillen en Aruba (mijnenvegers op de Noordzee, helikopters voor 
search-and-rescue taken, etc.) 
 
De Koninklijke Marine is het oudste onderdeel van de krijgsmacht en de geschiedenis van 
de organisatie gaat terug tot de 16e eeuw. De organisatie heeft een hoop belangrijke 
tradities en gedeelde waarden die bijdragen aan de organisatiecultuur. Momenteel 
bestaat de organisatie uit 10.570 medewerkers, verdeeld over verschillende operationele 
en bestuurlijke onderdelen, waarvan 9.930 medewerkers militair zijn. Een belangrijk 
onderscheid kan worden gemaakt tussen de Vloot en het Korps Mariniers. Daar waar het 
personeel van de Vloot in principe werkzaam is aan boord van marineschepen, bevindt 
het werkterrein van de mariniers, ook wel zeesoldaten genoemd, zich op de grens van 
land en water. Als lichte infanterie is het Korps Mariniers gespecialiseerd in amfibische 
landingen, maar kan ook ingezet worden voor landoptreden. Ongeveer 6.955 militairen 
zijn werkzaam bij de Vloot en 2.975 militairen zijn werkzaam bij het Korps Mariniers. 
 
52 
 
De Vloot bestaat uit tien grote schepen (fregatten, amfibische transportschepen en 
bevoorradingsschepen), veertien kleinere schepen zoals mijnenjagers, hydrografische 
schepen en vier onderzeeboten. Daarnaast zijn er diverse ondersteunende eenheden, 
zoals de P&O organisatie, De duik- en demonteergroep, de helikoptergroep, een grote 
onderhoudsorganisatie en een aantal opleidingsinstituten en trainingsfaciliteiten. Het 
Korps Mariniers bestaat uit verschillende operationele bataljons en maritieme special 
forces en beschikt daarnaast over een eigen trainingscentrum en een opleidingscentrum.  
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Bijlage B: Militaire rangen bij de Nederlandse 
Krijgsmacht 
 
Koninklijke Marine (KM) Koninklijke Landmacht (KL) Koninklijke Luchtmacht (Klu) 
Koninklijke Marechaussee 
(KMar) 
Opper- of Vlagofficieren 
(NAVO rang OF-10) 
 
Admiraal 
Admiraal 
(uit traditie, rang bestaat 
niet meer). 
      
NAVO rang OF-9 
 
Luitenant-admiraal 
Admiraal 
(bij het Korps Mariniers: 
Generaal) 
 
Generaal 
Generaal 
 
Generaal 
Generaal   
NAVO rang OF-8 
 
Vice-admiraal 
Admiraal 
(bij het Korps Mariniers: 
Luitenant-Generaal) 
 
Luitenant-Generaal 
Generaal 
 
Luitenant-
Generaal 
Generaal 
 
Luitenant-Generaal 
Generaal 
NAVO rang OF-7 
 
Schout-bij-nacht 
Schout-bij-nacht 
(bij het Korps Mariniers: 
Generaal-Majoor) 
 
Generaal-Majoor 
Generaal 
 
Generaal-
Majoor 
Generaal 
 
Generaal-Majoor 
Generaal 
NAVO rang OF-6 
 
Commandeur 
Commandeur 
(bij het Korps Mariniers: 
Brigadegeneraal) 
 
Brigadegeneraal 
Generaal 
 
Commodore 
Commodore 
 
Brigadegeneraal 
Generaal 
Hoofdofficieren 
NAVO rang OF-5 
 
Kapitein ter zee 
Kolonel 
(bij het Korps Mariniers: 
Kolonel) 
 
Kolonel 
Kolonel 
 
Kolonel 
Kolonel 
 
Kolonel 
Kolonel 
NAVO rang OF-4 
 
Kapitein-Luitenant ter 
zee 
Overste 
(bij het Korps Mariniers: 
Luitenant-Kolonel) 
 
Luitenant-Kolonel 
Overste 
 
Luitenant-
Kolonel 
Overste 
 
Luitenant-Kolonel 
Overste 
NAVO rang OF-3 
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Luitenant ter zee 1e 
klasse 
Mijnheer/Mevrouw 
(bij het Korps Mariniers: 
Majoor) 
 
Majoor 
Majoor 
 
Majoor 
Majoor 
 
Majoor 
Majoor 
Subalterne of Junior Officieren 
NAVO rang OF-2 
 
Luitenant ter zee 2e 
klasse oudste categorie 
Mijnheer/Mevrouw 
(bij het Korps Mariniers: 
Kapitein) 
 
Kapitein 
Kapitein 
(bij de cavalerie 
Ritmeester) 
 
Kapitein 
Kapitein 
 
Kapitein 
Kapitein 
NAVO rang OF-1 
 
Luitenant ter zee 2e 
klasse 
Mijnheer/Mevrouw 
(bij het Korps Mariniers: 
Eerste-Luitenant) 
 
Eerste-Luitenant 
Luitenant 
 
Eerste-Luitenant 
Luitenant 
 
Eerste-Luitenant 
Luitenant 
 
Tweede-Luitenant 
Luitenant 
 
Tweede-
Luitenant 
Luitenant 
 
Tweede-Luitenant 
Luitenant 
 
Vaandrig 
Vaandrig * 
(bij de artillerie en de 
cavalerie: Kornet) 
 
Vaandrig 
Vaandrig * 
 
Kornet 
Kornet * 
 
Luitenant ter zee 3e 
klasse 
Mijnheer/Mevrouw 
(bij het Korps Mariniers: 
Tweede-Luitenant) 
 
Kapelmeester  Kapelmeester   
* De Vaandrig, dan wel Kornet, is geen volgens Koninklijk Besluit beëdigd officier. De Luitenant ter zee 3e klasse is dat wel.  
Onderofficieren  
NAVO rang OR-8/9  
 
Adjudant-onderofficier 
Adjudant 
Operationele dienst / 
Nautische dienst 
Opperschipper 
Korps Mariniers: 
Adjudant Marinier 
Adjudant  
Adjudant-onderofficier 
Adjudant 
 
Adjudant-
onderofficier 
Adjudant 
 
Adjudant-
onderofficier 
Adjudant 
 
NAVO rang OR-7  
 
Sergeant-Majoor 
Majoor 
Operationele dienst / 
Nautische dienst 
Schipper 
Korps Mariniers: 
Sergeant-Majoor 
Marinier 
Majoor  
Sergeant-Majoor 
Sergeant-Majoor 
(bij cavalerie, artillerie: 
opperwachtmeester 
Opper) 
 
Sergeant-
Majoor 
Sergeant-
Majoor of 
Majoor 
 
Opperwachtmeester 
Opper  
NAVO rang OR-6  
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Sergeant 
Sergeant 
Operationele dienst / 
Nautische dienst 
Bootsman 
Korps Mariniers: 
Sergeant Marinier 
Sergeant  
Sergeant der 1e klasse 
Sergeant 
(bij cavalerie, artillerie: 
wachtmeester 
1e klasse 
Wachtmeester) 
 
Sergeant der 1e 
klasse 
Sergeant 
 
Wachtmeester der 1e 
klasse 
Wachtmeester 
 
NAVO rang OR-5  
 
Korporaal 
Korporaal 
Operationele dienst / 
Nautische dienst 
Kwartiermeester 
Korps Mariniers: 
Korporaal  
Marinier 
Korporaal 
 
Sergeant 
Sergeant 
(bij cavalerie, artillerie: 
wachtmeester 
Wachtmeester) 
 
Sergeant 
Sergeant 
 
Wachtmeester 
Wachtmeester  
Korporaals  
NAVO rang OR-4  
 
Korporaal 
Korporaal 
Operationele dienst / 
Nautische dienst 
Kwartiermeester 
Korps Mariniers: 
Korporaal Marinier 
Korporaal  
Korporaal der 1e klasse 
Korporaal 
 
Korporaal der 1e 
klasse 
Korporaal 
 
Marechaussee der 1e 
klasse 
Marechaussee 
 
NAVO rang OR-3  
  
 
Korporaal 
Korporaal 
 
Korporaal 
Korporaal 
 
Marechaussee der 2e 
klasse 
Marechaussee 
 
Manschappen  
NAVO rang OR-2  
 
Matroos der 1e klasse 
Matroos 
Korps Mariniers: 
Marinier der 1eklasse 
Marinier 
 
Soldaat der 1e klasse 
Soldaat 
(bij cavalerie: huzaar 
Huzaar) 
 
Soldaat der 1e 
klasse 
Soldaat 
   
 
Matroos der 2e klasse 
Matroos 
Korps Mariniers: 
Marinier der 2eklasse 
Marinier 
 
Soldaat der 2 eklasse 
Soldaat 
(bij cavalerie: huzaar 
Huzaar) 
 
Soldaat der 2e 
klasse 
Soldaat 
 
Marechaussee der 3e 
klasse 
Marechaussee 
 
NAVO rang OR-1  
 
Matroos der 3e klasse 
Matroos 
Korps Mariniers: 
Marinier der 3eklasse 
Marinier 
 
Soldaat der 3e klasse 
Soldaat 
(bij cavalerie: huzaar 
Huzaar) 
 
Soldaat der 3e 
klasse 
Soldaat 
 
Marechaussee der 4e 
klasse 
Marechaussee 
 
• De aanspreektitels staan cursief vermeld. 
• De aanduidingen OF-1 t/m OF-10 en OR-1 t/m OR-10 geven de hoogte van de rang in NAVO-verband aan. 
• De rangonderscheidingstekens van de Militaire Administratie en Cavalerie worden niet in goud maar in zilver gedragen bij de 
rangen van sergeant/wachtmeester tot en met sergeant-majoor / opperwachtmeester. De rangen Korporaal en Korporaal der 
eerste klasse worden in wit gedragen. 
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Bijlage C: Vragenlijst Enquête 
 
Nr. Stellingen 1 2 3 4 5 
1 Wij slagen er steeds in om ons doen en laten aan te passen aan wat de burger 
nodig heeft. 
          
2 We zouden wel eens wat beter mogen letten op de prestaties die we leveren.           
3 Ik ben er goed in om echt te luisteren naar de mensen met wie ik werk.           
4 Het zou goed zijn als wij onze doelen meer SMART zouden weten te formuleren 
(=specifiek, meetbaar, aanvaardbaar, resultaatgericht, tijdgebonden). 
          
5 Ik zou beter willen zien welke toekomstige ontwikkelingen er aankomen op de 
terreinen waarmee ik mij bezighoud. 
          
6 Wij slagen er goed in om voor elkaar te krijgen dat gemaakt afspraken worden 
nagekomen. 
          
7 We zouden wat meer met elkaar moeten nadenken over onze strategische koers.           
8 Ik houd scherp in de gaten of de mensen met wie ik dagelijks te maken heb goed 
in hun vel zitten. 
          
9 Had ik maar wat meer tijd voor het bestuderen van alle stukken die ik belangrijk 
vind. 
          
10 Als de externe ontwikkelingen dat vereisen weten we steeds onze 
gedragsroutines te veranderen. 
          
11 Wij zouden beter moeten gaan resteren dan nu het geval is.           
12 Ik ben iemand die verschillen tussen mensen goed met elkaar weet te verbinden.           
13 Ik zou graag beter geïnformeerd worden over de voortgang van gemaakte 
afspraken. 
          
14 Het is voor iedereen duidelijk waar wij met elkaar naartoe willen.           
15 De leiding zou bij ons beter moeten luisteren naar wat iedereen te vertellen 
heeft. 
          
16 Wij weten heel goed wat de burgers willen.           
17 Ik moet beter zien waar te maken wat ik met mijn mensen aan verwachtingen 
wek. 
          
18 Wij vinden het heel belangrijk dat iedereen zich aan de gemaakte afspraken 
houdt. 
          
19 Er zou bij ons beter gebruik kunnen worden gemaakt van wat een ieder bezig 
houdt. 
          
20 Vernieuwing zou bij ons meer moeten gaan over onze toegevoegde waarde voor 
de samenleving. 
          
21 Wij zijn er veel mee bezig hoe de bij ieder aanwezige talenten optimaal kunnen 
worden benut. 
          
22 Ik zou graag meer willen leren over hoe ik de mensen om mij heen voor mijn 
ideeën kan winnen. 
          
23 Wij slagen er goed in om de prestaties te leveren die van ons worden verwacht.           
24 Ik werk graag op basis van gedegen rapportages.           
25 De sfeer is bij  ons zodanig dat ieder het beste van zichzelf geeft.           
26 In vergaderingen druk ik meestal een stevig stempel op de uitkomsten.           
27 Bij ons zou wel wat duidelijker mogen worden vastgelegd waaraan iedereen zich 
heeft te houden. 
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28 Ik houd ervan om nieuwe oplossingen te bedenken voor ingewikkelde 
maatschappelijke vraagstukken. 
          
29 Wij zouden een betere antenne moeten hebben voor het oppikken van relevante 
externe informatie. 
          
30 Ik zie mijzelf als iemand die anderen ertoe kan brengen om flink te presteren.           
31 Ik zou beter willen leren hoe ik de juiste mensen in de juiste samenstelling bij 
elkaar kan krijgen. 
          
32 Wij zouden duidelijker moeten afspreken welke verantwoordelijkheden een 
ieder heeft. 
          
33 Het lukt mij prima om de slogan 'geen woorden, maar daden' met mijn mensen 
waar te maken. 
          
34 Ik zou meer tijd willen hebben voor het bijhouden van wat er allemaal speelt op 
mijn terrein. 
          
35 Ik zou beter willen weten wat de mensen om mij heen nu eigenlijk bezighoudt.           
36 Het zo bij ons duidelijker moeten worden wat wij met elkaar willen bereiken.           
37 Ik zou graag voor elkaar krijgen dat wij onze doelen beter weten te halen.           
38 Wij slagen er intern in om goed met elkaar samen te werken.           
39 Ik ben iemand die steeds bezig is om iets te bedenken waar de burgers iets aan 
hebben. 
          
40 Wij zouden onze zaakjes administratief wat beter voor elkaar moeten hebben.           
41 Ik wou dat ik de mensen met wie ik te maken heb tot betere onderlinge 
samenwerking kon aanzetten. 
          
42 Wij leggen duidelijk vast wat van iedereen wordt verwacht.           
43 Ik besteed veel tijd aan het verzamelen van informatie van buiten over hoe wij 
het werk beter zouden kunnen doen. 
          
44 Ze weten van mij wel dat ik een uitstekende dossierkennis heb.           
45 Wij zouden eigenlijk wel wat meer teambuilding kunnen gebruiken.           
46 Ik ben iemand die duidelijk weet te maken waar het naartoe moet.           
47 Ik zorg ervoor dat goed geregeld is wie welke dingen moet doen.           
48 Wij zouden ons meer moeten inspannen om erachter te komen wat de 
buitenwereld van ons wil. 
          
49 Ik vind het belangrijk dat alle dingen die ik afspreek duidelijk worden vastgelegd.           
50 Wij slagen erin om onze plannen en doelen zo te formuleren dat men ons eraan 
kan houden. 
          
51 ik zou graag beter willen worden in het bedenken van nieuwe ideeën voor 
maatschappelijke vraagstukken. 
          
52 Wij staan erom bekend dat wij prima prestaties weten neer te zetten.           
53 Ik wou dat ik meer tijd had om gewoon eens een praatje te maken met de 
mensen om mij heen. 
          
54 De richting die wij voor ogen hebben is voor ieder van ons helder.           
55 Ik wou dat ik er beter in was om vast te leggen wat ik met ander mensen 
afspreek. 
          
56 Wij verdelen onderling de werkzaamheden, aansluitend bij ieders sterke en 
zwakken punten. 
          
57 Ik ben steeds op zoek naar nieuwe informatie uit de buitenwereld waar ik mijn 
voordeel mee kan doen. 
          
58 
 
58 Wij hebben een goede antenne voor wat de samenleving van ons wil.           
59 Ik neem geen verstrekkende beslissing als degenen die het betreft zich daar 
absoluut niet in kunnen vinden. 
          
60 ik zou graag beter willen leren om het werk dat gedaan moet worden goed te 
coördineren. 
          
61 Degenen die het bij ons voor het zeggen hebben zouden beter moeten 
samenwerken. 
          
62 Ik zou willen dat ik er beter in was om nieuwe oplossingen voor complexe 
maatschappelijke problemen te bedenken. 
          
63 Ik wil mij doorontwikkelen tot iemand die anderen weet te inspireren op waar 
het naartoe moet. 
          
64 Wij zouden beter in staat moeten zijn om mee te bewegen met externe 
ontwikkelingen. 
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Bijlage D: Brief voor uitnodiging enquête 
 
Geachte collega, (groepscode) 
  
Hierbij wil ik u uitnodigen om deel te nemen aan een enquête. 
Deze enquête vormt een onderdeel van het onderzoek dat de heer Robert van Riel21 
uitvoert in het kader van zijn studie managementwetenschappen aan de Open 
Universiteit Nederland onder begeleiding van prof. dr. H. Aardema. Het onderzoek richt 
zich op de relatie tussen de perceptie van de leidinggevende op zijn eigen 
leiderschapsstijl en de perceptie van de leidinggevende op de organisatiecultuur. De 
Koninklijke Marine heeft haar medewerking en toestemming verleend voor het uitvoeren 
van dit onderzoek, wat mede door Bureau Leiderschap wordt begeleid. Naar aanleiding 
van de conclusies van de Commissie Staal (2006) heeft de Koninklijke Marine een traject 
ingezet om meer te investeren in de mensgerichte kant van leiderschap. Taakgericht en 
Mensgericht leiderschap dienen daarbij in balans te zijn. De Koninklijke Marine heeft 
hierbij tal van activiteiten ontplooid. Dit onderzoek kan ertoe bijdragen de resultaten 
hiervan te evalueren. 
Als officier bent u onderdeel van de doelgroep van dit onderzoek. De heer van Riel richt 
zich daarbij op de categorieën LTZ 2OC t/m KLTZ (inclusief equivalente rangen bij het 
Korps Mariniers). In zijn onderzoek maakt hij tevens onderscheid tussen de Vloot en het 
Korps Mariniers en het operationele domein en het bestuurlijke domein. Hierdoor 
ontstaan er uiteindelijk vier groepen, die met groepscodes worden onderscheiden22. Uw 
plaatsing bepaalt uw groepscode. 
Uw anonimiteit is gewaarborgd doordat u de enquête invult via internet. U vindt de 
enquête op: http://bmc.monito.net/publiekleiderschap/. Als onderzoeker heeft de heer 
van Riel, of de Koninklijke Marine geen inzage in uw persoonlijke gegevens. 
Demografische gegevens van de respondenten worden anoniem aan de resultaten van de 
enquête of zelftest gekoppeld. Bijkomend voordeel is dat u uw eigen resultaten van de 
enquête kunt downloaden en zo inzage kunt krijgen in uw eigen leiderschapsprofiel.  
  
De enquête bestaat uit een lijst met 64 stellingen, waarbij u wordt gevraagd aan te 
geven in welke mate de stelling voor u van toepassing is. Nadere invulinstructies treft u 
op de website van de enquête aan. Belangrijk is dat u uw groepscode, die 
bovenaan deze brief bij de aanhef vermeld staat, invult in het scherm, voordat u 
de enquête (zelftest) start (dit is nodig om uw resultaten te koppelen aan dit 
onderzoek). Ik wil u vragen de enquête uiterlijk voor 4 april in te vullen, de hele 
invuloefening hoeft niet meer dan twintig minuten van uw tijd te kosten. Bij vragen kunt 
u contact opnemen met de Officemanager Bureau Leiderschap, SMJRLDA A.F. van der 
Heijden te bereiken op telefoonnummer 0223-657307 of 06-12552050. 
  
Bij voorbaat hartelijk dank voor uw medewerking. 
  
 Met vriendelijke groet, 
Hoofd bureau Leiderschap 
  
P.G. Buitenhuis 
luitenant-kolonel der mariniers 
                                          
 
21 Robert van Riel was van 1997 t/m 2006 als officier der mariniers in dienst bij de Koninklijke Marine, waar hij 
zowel functies in het operationele als bestuurlijke domein bekleedde. Van 2006 t/m 2009 was hij werkzaam bij 
de Militaire Inlichtingen- en Veiligheidsdienst. Sinds oktober 2009 werkt Robert als districtshoofd bij 
Rijkswaterstaat. Momenteel heeft hij drie maanden verlof opgenomen om zijn studie 
Managementwetenschappen aan de Open Universiteit af te ronden. 
22 Vloot-operationeel, vloot-bestuurlijk, marinier-operationeel en marinier-bestuurlijk 
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Bijlage E: Grafieken groepscodes per kwadrant. 
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Bijlage F: Grafieken groepscodes per kwadrant 2e niveau. 
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Bijlage G: Grafieken per groepscode. 
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Bijlage H: Grafieken per groepscode, 2e niveau. 
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Bijlage I: Overzicht per groepscode 
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